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Geachtie lezer,

Tijdens de strategieconferentie op 9 juni 2005 te Delft heb ik in het bijzijn
van de beide politieministers een toespraak mogen houden over de presta-
tiecontracten. Het doet mij deugd dat de Commissie Politie en Wetenschap
bij het financieren van politierelevant onderzoek aan dit onderwerp ook
aandacht besteed:. Prestatiesturing en resultaatgericht werken hebben bij
de politie het laatste decennium ruime aandacht gekregen. Naast prestatie-
gericht werken steken de regionale politiekorpsen ook nog steeds veel
energie in andere aspecten van de bedrijfsvoering, zoals kwaliteitsdenken,
procesgericht werken en een goed funcrionerende beleids- en beheerscy-
clus. De laatste drie jaar krijgt prestatiesturing bij de politie een extra di-
mensie, doordat de financiering van de korpsen vanaf dat moment gedeel-
telijk is verbonden aan het bereiken van de met de beide politieministers
afgesproken prestaties. Het voor u liggende boek geeft een kijkje in de
keuken van de politieorganisatie tijdens het sturen op prestaties. Ook
wordt u een blik gegund op de uitvoering van politiewerk bij het sturen
op prestaties. De bedrijfsvoering van de korpsen moet optimaal zijn, maar
is slechis voorwaarde voor de effectivireit van de organisatie. Effectiviteit
wordt gemeten in de maatschappij. De politie wil graag transparant zijn en
haar prestaties en haar bijdrage aan maatschappelijke veiligheid laten zien.
Het hoort bij politiemensen dat zij de doelen willen halen die zijn gesteld.
Een conclusie uit het voor u liggende verslag is dat de prestatiecontrac-
ten ‘leven’. Een andere conclusie is dat de vrijblijvendheid van het hande-
len van politiechefs en dienders er steeds meer vanaf gaat. Dat heeft gevol-
gen voor her optreden op straat: er wordt minder gewaarschuwd en meer
bekeurd. Uit de dijfers blijki dat er meer aandacht wordt besieed aan op-
sporing en handhaving. De criminaliteit daalt, het aantal aangiften daalt,
terwijl de bereidheid van de burger om aangifie te doen nagenoeg gelijk
blijft. De cijfers wijzen ook uit dat de politie op alle gedefinieerde criteria
uit het landelijk afgesloten convenant met de ministers goed voor de dag
komt. Eén aspect blijft daarbij helaas achter: de tevredenheid van de bur-
ger. En de burger laat ons dat weten. Daar kunnen wij geen genoegen mee
nemen! Daarom heb ik op 9 juni gepleit voor een nadere studie naar dit
onderdeel van de prestatiesturing. Ook heb ik gepleit voor enkele nogal
technische en enkele politiek-bestuurlijke aanpassingen van het instrument
prestatiesturing. Zo dient de politiek haar verantwoordelijkheid voor de
communicatie over de prestatiesturing te nemen. Zo dient het evenwicht -,
L
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bewaakt te worden tussen centrale sturing en lokale inbedding van de po-
litie. Een evenwicht dat kan bijdragen aan een gezonde bedrijfsvoering,
met dalende criminaliteit, met dalende aangiften, met een echt gevoel van
veiligheid én een tevreden burger.

Tot slot doet het mij deugd dat de empirische bevindingen uit dit we-
tenschappelijk onderzoek aantonen dat de vele collega’s die hebben mee-
gewerkt in staat zijn gebleken de cenwaal gedefinieerde prestaties, soms
met pijn en moeite, een plaats te geven zonder de lokale inbedding van de
politie te schaden.

Ik wens u veel leesplezier!
Bob Visser MPA

Voorzitter Raed van Hoofdcommissarissen
Oktober 2005
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De afgelopen jaren zijn veel ‘nievwe’ (bedrijfskundige) concepten geintro-
duceerd en ingevoerd bij de Nederlandse politie: capaciteitsmanagement,
procesmanagement, kwaliteitsmanagement, informatiemanagement, enzo-
voort. Qok de in 2003 tussen beide politieministers en de diverse korps-
beheerders afgesloten prestatieconvenanten passen binnen de gerichtheid
op het voortdurend verbeteren van de effectiviteit en efficiency van de po-
lirieorganisarie. De regionale politiekorpsen worden ermee “op scherp ge-
zet', doordat resultaatgericht werken steeds meer gaat leven binnen de po-
liie.

Een interessante vraag is hoe de politie omgaat met al deze ontwikkelin-
gen. Hoe worden bijvoorbeeld de prestatieafspraken in de korpsen geim-
plementeerd en wa zijn de effecten op sturing en uitvoering van politie-
werk? Dit is het thema van de voorliggende rapportage die onderdeel
uitmaakt van een drieluik in opdracht van de Commissie Politie en Weten-
schap. Het onderwerp prestatiesturing wordt daarbij belicht vanuit drie in-
valshoeken:

* effecten op sturing en uitvoering van politiewerk (Politieacademie in sa-
menwerking met de Universiteit van Amsterdam en Twynstra Gudde
Adviseurs & Managers);

» effecten op bedrijfsvoering (Nyenrode University);

» effecten op stakeholders (Erasmus Universiteit Rotterdam).

Deze rapportage zou niet geschreven zijn zonder de medewerking van de
vijf onderzochte regiokorpsen. Dit geldt voor onze contactpersonen die
vele deuren voor ons hebben geopend, maar vooral ook voor de 174 poli-
tiemedewerkers op alle niveaus, zowel executief als niet-executief, die we
hebben gesproken. Zonder hun tijd, openheid en de beschikbaar gestelde
documenten was het schrijven van dit boek niet mogelijk geweest. Tot slot
danken wij de masterstudenten aan de Politieacademie die zijn inge-
stroomd in augustus en november 2002. De parallelle informatie die zij
verzamelden mert hun individuele onderzoeksopdrachten in verschillende
korpsen zorgden voor een dankbaar reflectiekader.
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Een speciaal woord wijden we tot slot aan Claartje in 't Velt. Vier jaar gele-
den bestond aan de Politieacademie al de wens om onderzoek te doen
naar sturing en uitvoering van politiewerk, en de verbinding daartussen.
Claartje heeft deze wens vertaald in het schrijven van grote delen van het
onderzoeksvoorstel dat aan de basis ligt van deze rapportage. Zij heeft ech-
ter wegens ziekte het stokje vlak na de zomer van 2004 volledig aan ons
moeten overdragen. Achteraf zijn dit de laatste werkzaamheden van Claar-
tje gebleken. De lange strijd tegen haar ziekte, die Claarije op een bewon-
derenswaardig optimistische en dappere wijze voerde, heeft zij uiteindelijk
in januari 2006 toch verloren. Postuum spreken wij onze grote waarde-
ring uit voor haar en danken wij haar voor het feit dat wij met haar
mochten samenwerken.

Wij dragen dit boek, ter nagedachtenis, graag aan haar op.

Theo Jochoms, Freek van der Loan, Wouter Landman, Petra Nijmeijer en Anne Sey
februari 2006
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Inleiding

Over prestatiesiuring bij de overheid is veel geschreven en er is veel on-
derzoek naar gedaan. Met betrekking tot de politie in Nederland gebeurt
dat vaak in relatie tot de discussie over een centraal of decentraal bestel.
Het huidige politiebestel, zoals dat in de Politiewet van 1993 wordt be-
noemd, ademt de sfeer uit van ‘decentraal, tenzij’. Toch is er al jaren dis-
cussie over wel of geen centrale beleidsplanning, wel of geen centrale be-
heersafspraken. Het afsluiten van het Landelijk Kader Nederlandse Politie
(LKNP) in 2003 en de daarvan afgeleide regionale prestatieconvenanten,
wordt door veel mensen gezien als een voorlopig sluitstuk van deze dis-
cussie. Dit Landelijk Kader vormt een belangrijke stap in de richting van
centralisering van de beleidsplanning door de beide politieministers. In de
media en in beleidsnota's komen tegenstrijdige meningen over deze pres-
tatieconvenanten voor. Ter illustratie volgen hier twee voorbeelden.

'Bij de politie-enquéte zal de vraag de volgende zijn: was er dan in die
tijd niemand die snapte dat je de prestaties van de politie niet in kenge-
tallen kan uitdrukken en dat je — als je werkelijk de politie gaat finan-
cieren op basis van de “output” — de veiligheid van het land ernstig in
gevaar brengt?’

RONALD PLASTERK, DE VOLKSKRANT, FEBRUARI 2003

‘Het maken van prestatieafspraken blijkt zijn vruchten af te werpen.
Sterker dan voorheen is binnen de politieckorpsen gericht gestuurd op
prestaties en prioriteiten. (...) Veel korpsen hebben de resultaatafspra-
ken uit de convenanten als steun in de rug ervaren voor ontwikkelin-
gen in de richtingen die zij zelf al hadden ingezet of wilden inzeuen.
Door deze sterkere resultaatsturing is vaak ook een sterkere mate van
zingeving van het politiewerk ervaren. In zo goed als alle gevallen zijn
de korpsen er in geslaagd om de "kwantitatieve” resultaatafspraken te
koppelen aan “kwalitatieve” prioriteiten. {...) Als belangrijk voordeel
van deze resultaatsturing hebben veel korpsen ervaren dat zij nu, meer
dan voorheen, aan de juiste zaken prioriteit hebben gegeven, ook in de
ogen van de burgers. De doelstellingen werden door de korpsen ook
realistisch en haalbaar geacht. Hiermee is een goede eerste stap gezet ..
L
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1.1

op weg naar het realiseren van de doelstellingen van 2006. Wel zagen
sommige politiekorpsen in 2004 {...}, de eerste tekenen dat er een
grens is aan het aantal verdachten dat de politie kan oppakken en het
aantal boetes dat zij kan uitdelen.’

DE MINISTERS VAN BZK EN JUSTITIE, JAARVERSLAG NEDERLANDSE POLITIE
2004, ME! 200¢, PAG. 3§

Het citaat van Plasterk komt uit 2003. Het centrale prestatieconvenant van
de politiedepartementen, als uvitvloeisel van het veiligheidsprogramma
"Naar een veiliger samenleving’, met de regionale politiekorpsen was net
ondertekend. In de pers viel het niet goed, er was veel kritiek. Het citaat
van Plasterk laat dat zien en preludeert op een parlementaire enquéte die
zal worden gehouden aan het einde van het huidige decennium.

Het citaat van de politieministers komt uit 2005, ruim twee jaar later.
Vooral de positieve kanten van de met de regionale politiekorpsen afgeslo-
ten prestatieconvenanten worden benadrukt. Politiekorpsen zouden meer
sturen op prestaties en prioriteiten, cijfers (kwantiteit) worden gekoppeld
aan inhoud (kwaliteit} en er zou een sterke mare van zingeving van poli-
tiewerk van de convenanten uitgaan.

De citaten geven aan dat er geen consensus is over de (te verwachten) ef-
fecten van de prestatieconvenanten. De directe aanleiding voor onderhavig
empirisch onderzoek is juist de behoefte aan inzicht in de daadwerkelijke
effecten van de prestatieconvenanten op de manier van sturen (leidingge-
ven en managen) en op het uitvoeren van politiewerk. Een onderzoek zon-
der positieve of negatieve starthypothese, maar met open vizier naar de
politiemensen die dagelijks werken met prestatieconvenanten.

Achtergronden

Tot 1993 hebben het Korps Rijkspolitie en de gemeentelijke politiekorpsen
naast elkaar bestaan. In gemeenten met een zekere omvang functioneert
voor 1993 een gemeentepolitie, in andere (kleinere) gemeenten verzorgt
de Rijkspolitie de politiefunctie. Het beheer van de gemeentelijke politie-
korpsen ligi in handen van de minister van (toen nog) Binnenlandse Za-
ken (BiZa) en het beheer van de Rijkspolitie ligt bij de minister van Justi-
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tie.' Beleidsmatig ligt het gezag voor wat betreft de gemeentepolitie op lo~
kaal niveau, terwijl de Rijkspolitie centraal wordt aangestuurd. In 1990
worden er wussen het ministerie van BiZa en de gemeentelijke korpsen van
Enschede, Haarlem en Nijmegen zogencemde bestuursconvenanten afge-
sloten.2 Dit is de eerste grootschalige poging om de politie, een van oor-
sprong meer decentraal gestuurde organisatie, op basis van nationale over-
wegingen, middels convenanten, aan te sturen. Een expliciete doelstelling
van het ministerie is dan ook het opdoen van ervaring met ‘besturen op
afstand’.

In 1993 wordt de nieuwe Politiewet van kracht, mer als gevolg een van de
grootste reorganisaties die de historie van het Nederlandse openbaar be-
stuur rijk is. De 148 gemeemelijke politiekorpsen en het Korps Rijkspolitie
worden omgevormd tot 25 regionale politiekorpsen en een nationaal ge-
organiseerd Korps Landelijke Politiediensten (KLPD). Het uitgangspunt
voor de besturing van de regionale politickorpsen is "decentraal, tenzij’.
Wettelijk gezien komt dit vitgangspunt tot viting in de sterk regionaal ge-
organiseerde beheersbevoegdheden en de voornamelijk lokaal georgani-
seerde gezagsverantwoordelijkheid. In de praktijk betekent dit dat de poli-
tiekorpsen een grote mate van beleidsvrijheid hebben bij de uitvoering
van hun wenelijke taak. De bemoeienis vit Den Haag is beperkt beheers-
matig van karakter: opleidingen, benoemingen, CAQ, enzovoort. De toen-
malige minister Dales voert het beheer ‘op afstand’, al is de definitie hier-
van niel precies bekend.? De beleidsmatige relatie tussen het ministerie en
de korpsen is flinterdun te noemen, door aandacht voor slechts enkele in-
houdelijke thema’s uit de nota “Veiligheidsbeleid 1995-1998" of uit de ‘Be-
leidsvoornemens politie’ .+

In 1997 constateren de beide politieministers op basis van eerste in-
zichten uit evaluatiestudies naar de werking van de Politiewet, dat de eigen
invulling van de regionale korpsen onvoldoende waarborg biedt voor de
doorwerking van landelijke beleidsthema’s.5 De IRT-affaire zorgr er boven-
dien voor dat de vraag wie de politie nu feitelijk stuurt, opportuun wordt,

Zip Potman [1938) en Elzings {19931

Vakorganiustis ACP (2003).
Bain ¢.a. 12003, p. 199}, o
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nfriding

Minister Dijkstal gooit in de Tweede Kamer zijn handen in de lucht en
roept dat hij er niet over gaai en niets kan doen 8 De Politiewet 1993 biedt
op het punt van de nationale invloed ook weinig mogelijkheden. De ver-
gelijking met een leeuw zonder tanden dringt zich op: het ontbreekt aan
instrumenten om het sturen op afstand vorm te geven.

Bij het aantreden van het nieuwe kabinet in 1998 wordt getracht ver-
andering aan te brengen in deze situatie. Met de komst van Peper als mi-
nister van (het inmiddels geheten departement van) Binnenlandse Zaken
en Koninkrijksretaties (BZK) groeit de betekenis van centrale planning-en-
controlinstrumenten, zoals managementrapportages en andersoortige
meet- en verantwoordingsinstrumenten.” Met het Beleidsplan Nederlandse
Politie (BNP) wordt een eerste poging gedaan te komen tot een nationale
laag op de tot dan toe regionale beleids- en beheerscyclus. In het BNP
worden enkele beleidsmatige thema’s geformuleerd, die jaarlijks worden
geactualiseerd en geévalueerd door middel van de Landelijke Politiebrief.
Deze beleidscyclus wordt ock gebruikt om de politie richting verbeterde
prestaties te dirigeren.8

In 1999 worden er ten aanzien van het beheer voorsiellen gedaan om
de sturingsrelatie van de ministeries verder te versterken. Deze voorstellen
worden neergelegd in de nota ‘Bestel in balans’. In ckiober 2000 wordt de
Politiewer gewijzigd, waarbij de belangrijkste wijziging de wettelijke ver-
ankering van de nationale beleids- en beheerscyclus betrefi. Minister De
Vries, die de afgewreden minister Peper opvolgt, is geen groot voorstander
van te grate bestelwijzigingen, waardoor uiteindelijk alleen hex KLPD be-
heersmatig onder de minister van BZK komt te vallen. De voorstellen in
‘Bestel in balans' reiken echter verder.

In 2001 wordt de nationale beleids- en beheerscyclus onderworpen aan
enkele evaluaties. Hieruit blijkt dat de cyclus een sterk rituee] karakter
heeft. Volgens de korpsen heeft een nieuwe stuurbaarheidsgedachte var ge-
kregen op het ministerie van BZK. Er worden uiteenlopende (soms piedut-

© - M m

TS (1958) on COT (1994], ziw ook Tarpstra 2002,

Widnig a0, {2001, p 33}

Boin e.8. {2003, p. 165

Zio in "t Veld e.a. (2001) vi0r gon uiigetraide beschrilving van de werking ven de cyglus.
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Inkiding

tige) eisen gesteld als gevolg waarvan de cyclus uitmondt in ielkens veran-
derende, omslachtige bureaucratische processen. De nadruk ligt teveel op
de beheersmatige, procedurele kant in plaats van op de beleidskant. Het
ontbreekt beleidsmatig gezien aan een adequaat landelijke toetsingskader.
De verantwoording door de korpsen heeft daardoor inhoudelijk weinig
betekenis. In 't Veld constateert dat de cyclus een beleidsarme indruk
maakt 9 Vanuit het perspectief van het ministerie betekent dit vooral een
beperkie invloed op de te maken inhoudelijke keuzes in het politiewerk.

In 2002 word: in het veiligheidsprogramma ‘Naar een veiliger samenle-
ving’ van het nieuw gevormde kabinet-Balkenende ! melding gemaakr van
prestaticafspraken op outputniveau die moeten worden afgesloten tussen de
inisteries van BZK en Justitie en de regionale politekorpsen. In 2003
wordt de noodzaak van deze afspraken nog eens bevestigd in het rapport
van de Algemene Rekenkarner. In dit rapport wordt het beeld dat twee jaar
eerder is ontstaan, bevestigd: er is op nationaal niveau weinig zicht op de
taakuitvoering van de politie. De politieministers maken in de reactie op
het rapport van de Algemene Rekenkamer expliciet duidelijk dat zij °(...) de
korpsen kunnen, mogen en zullen aansturen. In maart 2003 wordt aan
deze belofte uitvoering gegeven en wordt het Landelijk Kader Nederlandse
Politie (LKNP) 2003-2006 afgesloten tussen de politieministers en de
korpsbeheerders. In dit Kader zijn de prestatieafspraken voor de taakuitvoe-
ring voor de politie neergelegd die overwegend het karakter van outputaf-
spraken hebben. Hiermee wordt aangesloten bij een algemene tendens van
resultaatgerichtheid in de publieke sector (zie hoofdstuk 2). Het LKNP
vormt de basis voor de 25 regionale prestatieconvenanten (en het LSOP,
sinds 1 april 2004 Politieacademie genoemd). Het bewogen jaar 2003
wordr afgesloten met het voorstel 'versterking beheersbevoegdheden op
rijksniveau’ dat de minister indient bij de Tweede Kamer en waarbij maatre-
gelen worden genomen om het concern op rijksniveau te versterken, ! Te-
vens is de vraag aan de orde of het huidige bestel toekomstbestendig is.

Mannmoin'tMo&.lMll.msMMvmsmmmem@A
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Indeiding

Op het moment van schrijven van deze rapportage is de Stuurgroep Evalu-
atie Politieorganisatie, oftewel de Commissie Leemhuis-Stout — verzocht
om een antwoord te formuleren op deze vraag ~ net bevallen van haar
rapport ‘Lokaal verankerd, nationaal versterkt’ .z Het beeld dat hieruit naar
voren komy, is dat het huidige bestel veel verbetering heeft gebracht ten
opzichte van de situatie voor 1993. Tegelijkertijd vindt de commissie de
invloed van de rijksoverheid te beperkt, in het bijzonder waar het beheers-
matige aangelegenheden betreft. Er wordt gepleit voor het centraliseren
van de beheersbevoegdheden door middel van het instellen van een con-
cernbestuur (met vooral gevolgen voor de positie van de huidige korpsbe-
heerders). Tot aan de formulering van een kabinetsstandpunt over dit rap-
port van de Commissie Leemhuis-Stout vormen de prestatieconvenanten
de laatste uiring van een tendens die ook wel ‘sluipende centralisering’
wordt genoemd.13

Figuur 1: Een ovarzicht van de belangrijkste beleidsomwikkelingen4

Jaar Betangrijkste beleidsontwikkelinpen

1990 Bestuursconvenanien, Tussen het ministerie van BiZa en drie
gemeentelijke politickorpsen met afsproken op een aanial terreinen
(asntal slachtoffers, oplossingspercentage, e.d.).

1993 Invoering Politiewer 1993. Op basis van het principe ‘decentraal, tenzij”.
Op nationaal niveau "experimenten’ mel informatie- en
rapportagemodellen.

1997 Evaluatie Politiewer 1993. Uitkomst: ontransparante besluirvorming en
beperkte democratische controle. Eerste poging om landelijke thema's 1e
formuteren.

1998 Beleidsplan Nederlandse Politie (BNP). Ecn landelijke beleids- en
beheerscyclus voorzien van formats voor beleidsplannen en
vemntwoorndingsdocumenten.

1999 Bestel in balans. Voorsiellen o de beheersmatige rol van de minister
van BZK te versierken o1 cen verhouding concern-werkmaatschappijen.

12 Stuurgroep Evalustio Politisorgarisatie (2005).
13 Ven der Vijvor (2004b,
14 Zie ook Van Shig & Van Thiel (2003) en Tarspasa {2004b).
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2000 Wijziging Politiewet. Wertelijke verankering van de landelijke beleids- en
beheerscyclus en versterking van de beheersral van de minister van BZX.

2001 Afspraken over presiaticfinanciering. Tussen minister en
korpsbeheerders, ook n.a.v, het *Regendansrapport’ en ondcrzock naar
informarievoorziening.

2003 Landelijk Kader Nederlandse Politie 2003-2006. Uitingsvorm van de

behoefte aan uniform stelsel van prestatiesturing. In september stuurt de
minister van BZK een bricf naar de Tweede Kamer mer voorstellen om
de (beheersmatige) sturingsrelatic tussen hem en de korpsen nader te

. versterken.

2005 Evaluatie Politiebestel. Rapponage Commissie Leemhuis over
tockomstbestendigheid van het bestel. Pleidooi voor een versterking van
nationalc (beheersmarige) beinvioedingsmogclijkheden middels een
concernbestuus.

Op 20 september 2005, vlak voor de afronding van dit onderzoek (begin
oktober), bracht het kabinet-Balkenende I de Rijksbegroting 2006 uit.'s
Daarin wordrt op basis van het rapport van de Stuurgroep Evaluatie Politie-
organisatie en van het rapport van het interdepartementaal Beleidsonder-
zoek ([BO) ‘Beheer beheerst’ het zojuist genoemde kabinetsstandpunt in-
genomen. Dit standpunt heeft de volgende hoofdpunten:

* de lokale inbedding van de politicorganisatie zal onverminderd ge-
waarborgd blijven;

* het gezag over de politie wordt niet gewijzigd:

* de positie van de gemeenteraad wordt versterkt doordat het regionaal
politiebestuur verplicht wordt de inbreng te vragen van de gemeente-
raden in de regio ten behoeve van de prioriteitstelling van de politie in

. de regio;

* op het moment dat de samenvoeging van her brandweerbestuur en
GHOR-bestuur tot één veiligheidsbestuur is gerealiseerd (1 juli 2006)
zal integratie van dat bestuur met het regionale politiebestuur verder in
gang worden gezet (1 januari 2008);

* er komt éen politieorganisatie. Hiertoe behoren de regionale korpsen
en het KLPD;

15 Twosde Kamar, 20 septamber 2005, '::'
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» er komt één centrale aansturing van politie Nederland op het vlak van
beheer. Het beheer van de politieorganisatie zal onder de verantwoor-
delijkheid van het ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijkre-
laties koten. Met deze beslissing wil het kabinet de aansturing van de
politie op het terrein van beheer, effectiviteit en efficiéntie versterken
en ruimte scheppen voor een sterkere rol voor en betrokkenheid van
gemeenten bij de vitvoering van de politietaken, zoals ook door de
Stuurgroep is geadviseerd.

Tot zover dit chronologisch overzicht van de belangrijkste beleidsontwik-
kelingen op nationaal niveau. Een tendens tot cenmalisering, ofiewel ge-
centraliseerde beleidsplanning, is waarneembaar. Tegen deze achtergrond
wordt de onderzoeksvraag gesteld.

1.2 Doelstelling, vraagstelling en conceptuele onderbouwing

Het Landelijk Kader Nederlandse Politie en de op basis daarvan afgesloten
regionale prestatieconvenanten als uitingsvorm van prestatiesturing, vor-
men (los van een bredere context van de politieorganisatie) de uitgangs-
punten van dit onderzoek.

Het doel van dit onderzoek is het inzichtelijk maken wat de effecten zijn
van centralere aansturing door middel van prestatieconvenanten op pro-
cessen van sturing en uitvoering binzen de politieorganisatie.

De centrale onderzoeksvraag luidt als volgt:

Wat zijn de dfecten van prestatiesturing in het algemeen en de prestatieconvenanien in het
bijzonder op de dagelijkse praktijk van interne sturing en uitvoering van het politiewerk?

Deze onderzoeksvraag is verdeeld in vier vragen die gebaseerd zijn op de
theorie van de sturingscyclus. Zij hebben tijdens het onderzoek als lei-
draad gefungeerd.

* Stellen en communiceren van doclen: in hoeverre en op welke wijze worden de
landelijke resuliaatafspraken binnen de politieorganisatie doorvertaald
en gecommuniceerd?

*  Bereiken van doelen: op welke wijze wordt gestuurd op het bereiken van re-
sulaten, hoe worden de resultaten bereikt tijdens de uitvoering en in
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taleiding

hoeverre leiden de landelijke resultaatafspraken 1ot een andere manier
van werken?

*  Monitoren en verantwoorden: hoe wordt zicht gehouden op feitelijke korps-,

districts-, team- en individuele prestaties en hoe vindt de verantwoor-
ding daarover plaats?

* Bijstellen, verankerm en leren: op welke wijze vindt op basis van monitoring
en verantwoording correctie plaats?

Deze hoofdvragen zijn allereerst nader vitgewerkt in deelvragen die de ba-
sis hebben gevormd voor een semigestructureerde vragenlijst ten behoeve
van de interviews. Bij deze uitwerking is onderscheid gemaakt tussen uit-
voerenden en leidinggevenden waarbij bij de laatsten opnieuw een onder-
scheid is gemaakt tussen chefs op strategisch niveau, tactisch niveau en
operationeel niveau.

Sturing staat in dit onderzoek centraal: zowel de ‘gegeven’ sturing als de
‘ervaren’ sturing. Met sturen breng je iets voort. Sturen van organisaties is
niet iets dat organisaties als een gereificeerde actor zelf doen, maar is een
actief interactieproces van mensen. '8 Als sturing wordt gekoppeld aan or-
ganisaties gaat het bijna altijd over rationaliteit in de vorm van doelge-
richtheid en oplossingsgerichtheid.”?

Er zijn verschillende definities van sturing. Sturing kan kort gezegd
worden omschreven als de mogelijkheid om problemen op te lossen of
uitkomsten re bereiken. In onderhavige studie is gebruikgemaakt van de
omschrijving van Terpstra van sturing, gehanteerd in een onderzoek naar
de lokale sturing van de politie: '(...) al die min of meer doelgerichte po-
gingen om de uitvoering zo te beinvloeden dat daarin beoogde doelein-
den beter worden bereikt en/of daarin meer wordt gehandeld in overeen-
stemming met gestelde normen.'18 Sturen gebeurt derhalve met strategie,
visie en beleid. Als zodanig is sturing in organisaties, afgeleid van de cy-
bernetica, altijd een cyclisch proces. Dat komt tot uiting in de volgende
vier fasen:1

trasl in deo |
Terpatra (2002, o. 21).
Vergalijk: Stenkerd (7002), Wahion & Deming (1988),

Jochoms (1997).
Bijno aftijd, want organisatios wunnen ook worden booardsesld op hun Intarnn gn externe legitimiteit. Deze gedachte staet can-
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* het stellen en communiceren van doeleinden {ock wel prioriteiten of
normen);

« gerichte beinvloeding van de wijze waarop de uitvoering van het werk
plaatsvindt;

* het vergaren van informatie over de uitvoering en resultaten ter contro-
le (monitoren) en verantwoording;

» bijstellen en verankeren (borgen/leren) van doelen en/of activiteiten.

1.3 Afbakening

In dit onderzoek staan het Landelijke Kader en de afspraken in de regiona-

le convenanten centraal. De drie hoofdcategorieén van deze afspraken (in-

tensivering van de opsporing, intensivering van toezicht en handhaving

alsmede de verbetering van de doelmatigheid) zijn onder te verdelen in

twee overkoepelende categorieén van afspraken:z

» tien resultaatafspraken, die betrekking hebben op intensivering van de
opsporing en intensivering van toezicht en handhaving;

+ zeven beheersafspraken, die betrekking hebben op verbetering van de
doelmatigheid.

Onderhavig onderzoek gaar expliciet niet om de vraag of deze gemaakre al-
spraken zijn behaald. Ook gaat het onderzoek niet over de vraag of centrali-
sering met behulp van prestatiecontracten echt werkt. Ons onderzoek is
gericht op het proces in de politicorganisatie, dat al dan niet beinvioed is
door prestatieconvenanten,

Focus op een aantal thema’s

Om eventuele veranderingen in politiewerk op het gebied van sturing en
uitvoering te kunnen duiden, is er in overleg met de Commissie Politie en
Wetenschap voor gekozen om tijdens de gesprekken op een aantal thema's
uit het Landelijk Kader te focussen. Niet omdat andere thema's of indicato-
ren niet relevant zouden zijn, maar om de gesprekken op verschillende
hiérarchische niveaus wat meer handen en voeten te geven.

20 De hooldcatagoriodn zijn tarug te vosren op do nota ‘Nagr een wailigar sementoving’.
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Er is bij de keuze van de onderzoeksthema's rekening gehouden met:

* de directe relaiie van de werkwijze van de korpsen met de burger. Deze
keuze impliceert dat de gemaakte beheersafspraken en de afspraken
over vreemdelingentoezicht en internationale rechtshulpverzoeken bui-
ten de scope van dit onderzoek vallen;

* de mogelijke veranderingen die het gevolg zijn van de prestatieconve-
nanten in de daadwerkelijke concreetheid van de sturing en de uitvoe-
ring van het politiewerk op smaat. Deze keuze impliceert dat op het
proces ‘intake en service’ niet is ingezoomd. Uiteraard is dit in gesprek-
ken wel gedeeltelijk aan bod gekomen, bijvoorbeeld de afspraken over
“tevredenheid laatste politiecontact’ en ‘bereikbaarheid en beschikbaar-
heid’. Voorzover relevant worden resultaten of tekenende uirspraken
hierover in deze rapportage meegenomen.

Er is gekozen voor de volgende thema'’s:2

* verdachten waarvan een proces-verbaal wordt aangeboden aan het OM
(‘rechtbankzaken’);

* inspanningen op het terrein van veelplegers. Daarbij is zowel gekeken
naar het opstellen van overzichten van verdachten van (jeugdige)
veelplegers als naar de afspraken over doorlooptijden van de processen-
verbaal van door (jeugdige) veelplegers gepleegde misdrijven;

* uit staandehoudingen voortgekomen boetes en transacties.

De in de centrale onderzoeksvraag genoemde dagelijkse praktijk is derhalve
gericht op deze drie thema's. Daarbij is het nadrukkelijk niet de bedoeling
om in kaart te brengen of, en zo ja in hoeverre, op dit moment wordt vol-
daan aan deze resultaatafspraken. We richten ons op de vraag of, en zo ja
op welke wijze, wordt gestuurd op het bereiken van deze afspraken en wat
dit betekent voor de uitvoering. Het onderzoek is beschrijvend van aard,

Focus op een aental regio’s en functionarissen

Naast de keuze voor de onderwerpen uit het Landelijk Kader is ook een

keuze gemaakt voor een beperkt aantal korpsen. In overleg met de Com-
missie Politie en Wetenschap is gekozen om het onderzoek te verrichten
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1.4

bij vijf politieregio’s (waarbij de eerste drie tevens zijn onderzocht door
andere onderzoekers binnen het drieluik):

* Haaglanden;

* Rotterdam-Rijnmond;

s  Flevoland:

*  [Jsselland;

* Amsterdam-Amstelland.

De rapportage is een overall-verslag van de resultaten. Korpsen of respon-
denten zullen niet herkenbaar terug te vinden zijn. Op deze manier is het
ook afgesproken met de korpsen en de respondenten. Dit betekent dar bij-
voorbeeld bij de toelichtende uitspraken van respondenten zo veel moge-
lijk dezelfde functienaam is gehanteerd, ook al heeft de persoon een wat
andere benaming binnen het korps. Een voorbeeld: wijkagent, buurtregis-
seur en gebiedsgebonden politiefunctionaris zijn titels voor functies die in
de onderzochte korpsen worden gehanteerd. Zij hebben ailemaal een iets
andere functicomschrijving. EIk korps geeft aan deze functie een eigen
kleur. In de toelichtende uitspraken van respondenten is hier de functie-
naam wijkagent gehanteerd.

Daarnaast dient te worden opgemerkt dat de veranderingen binnen de
korpsen momentee! erg snel gaan (zie ook hoofdstuk 2). Het kan zo zijn
dat sommige van de onderzoeksresultaten — het empirisch onderzoek
vond plaats tussen december 2004 en april 2005 - op het moment van
schrijven (april 2006) alweer achterhaald zijn.

Onderzoeksactiviteiten

De volgende methoden van dataverzameling zijn gehanteerd:
* documentanalyse;

* interviews:

* observaties;

= aanvullend literatuuronderzoek.

Documentanalyse

Als referentiekader voor de analyse dienen in de eerste plaais het Landelijk
Kader Nederlandse Politie 2003-2006 en het landelijke veiligheidsbeleid
met betrekking tot de politie, zoals vastgelegd door beide politieministers
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Iniding

in het veiligheidsprogramma 'Naar een veiliger samenleving’. Om inzicht
te krijgen in de wijze van doorvertaling en doorwerking van afspraken uit
het Landelijk Kader binnen de korpsen, zijn in de zojuist genoemde korp-
sen diverse documenten bestudeerd. Enerzijds gaat het daarbij om de re-
gionale, districts- en teamplannen (en uiteraard het regionale prestatiecon-
venant), anderzijds zijn documenten bestudeerd aangaande de sturing
binnen een organisatie in het algemeen. Daarbij valt te denken aan docu-
menten met betrekking tot leiderschap, informatiegestuurde politie, capa-
citeitsmanagement, enzovoort. Daarnaast werden documenten over de on-
derzoeksthema's (bijvoorbeeld met betrekking tot de veelplegeraanpak} in
he1 bijzonder geanalyseerd. Door bestudering van deze documenten is een
eerste inzicht verkregen in de wijze waarop een korps omgaat met, dan
wel geanticipeerd heeft op de ontwikkelingen van de afgelopen jaren.

Interviews

Het zwaartepunt van het onderzoek zijn de interviews door alle lagen van
de politiekorpsen heen. In totaal zijn 174 medewerkers gesproken in de
periode december 2004-april 2005. Bij het selecteren van respondenten
werd enerzijds de ‘lijn gevolgd® van strategisch naar tactisch en operatio-
neel en is anderzijds gekeken naar de verschillende processen binnen de
organisatie (noodhulp, wijkzorg, recherche). Daarbij werd in de gesprek-
ken voorzover mogelijk ingezoomd op ofwel ‘rechtbankzaken’, ofwel
staandehoudingen, ofwel de veelplegeraanpak. In sommige politieregio’s
was dit gezien portefeuilleverdelingen beter te organiseren dan in andere
regio’s.

Alle interviews zijn afgenomen door één of twee onderzoekers en de
duur van de interviews varieerde van één tot drie uur. De interviews heb-
ben plaatsgevonden aan de hand van een semigestructureerde vragenlijst,
waarbij de in paragraaf 1.3 geformuleerde hoofdvragen zijn uitgewerkt in
nadere onderzoeksvragen. De interviewleidraad en de lijst met responden-
ten zijn opgenomen in de bijlagen.

Observaties

Naast interviews zijn, voor het achterhalen van de praktijk van interne stu-

ring en van politiewerk, ook observaties gebruikt. Daarbij valt te denken

aan het bijwonen van briefings, debriefings, managementgesprekken en

het observeren tijdens het meelopen met operationele diensten. En zoals

altijd zijn “de gesprekken in de kantine’ waardevol gebleken. De observa- .,
S
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1.5

ties zijn niet geheel systematisch opgezet. Toch is het een waardevolle aan-
vulling op de andere onderzoeksactiviteiten. Juist mede door deze obser-
vaties werd een goede kijk op de al dan niet gewijzigde manier van inter-
ne sturing en uitvoering mogelijk. Bovendien is het altijd goed om in de
praktijk te aanschouwen wat mensen tijdens de interviews in woorden
weergeven.

Aanvullend literatuuronderzock

Aanvullend op het empirische materiaal is een literatuuronderzoek ver-
richt. Daarbij is gekeken naar eerder onderzoek over de invoering van
prestatiecontracten bij de overheid in het algemeen en bij de politie in hey
bijzonder. Aan deze literatuur hebben we, zoals gesteld, voorafgaand aan
het empirische onderzoek geen hypothesen ontleend. De onderzoeksresul-
taten zijn ter verdieping en interpretatie teruggekoppeld naar de literatuur.

Leeswijzer

De gestelde hoofdvragen uit paragraaf 3 zijn ingegeven door theoretische
inzichten en concepten met betrekking op sturing. Het rapport is als voigt
opgebouwd. .

In hoofdstuk 2 worden tendensen naar meer bedrijfsmatigheid en cen-
tralisering in de publieke sector en bij de Nederlandse politie nader be-
schouwd. Aan het eind van hoofdstuk 2 wordt beschreven welke plaats
respondenten de prestatiesturing bij de politie binnen deze twee tenden-
sen geven.

In hoofdstuk 3 wordt (kijkend naar ‘stellen en communiceren van doe-
len") de doorvertaling van de resultaatafspraken in de korpsen beschreven.
Aan de orde komi: wat wordt doorvertaald, in welke documenten, naar
welk hiérarchisch niveau in de organisatie, op basis van welke criteria. De
analyse gaat verder door te bekijken welke mate en aard van differentiatie
in de korpsen wordi aangebracht. Ook wordt ingegaan op de wijze van
communiceren bij de doorvertaling.

Hoofdstuk 4 is in zekere zin een bijzonder hoofdstuk waarin een van
de belangrijkste pijlers bij sturing centraal staat: informatie. Zoals gesteld
is sturing in essentie een cyclisch proces dat plaatsvindr op alle organisa-
tieniveaus. Het cyclische proces kan uiteen gezet worden in verschillende
fasen, De prakiijk is echter weerbarstiger dan de theorie van fasegericht
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werken doet vermoeden, waardoor in het verdere onderzoeksverslag deze
fasen niet in alle gevallen afzonderlijk kunnen worden behandeld. Infor-
matie in de vorm van kwantitatieve cijfers en kwalilatieve gegevens en in-
terpretaties is dermate cruciaal voor alle fasen uit de cyclus, dat er zells
een apart hoofdstuk aan is gewijd.

Vervolgens wordt in hoofdstuk § en 6 ingegaan op de prakuijk van stu-
ring en uitvoering. Waar in hoofdstuk 3 reeds is ingegaan op het stellen
van doelen en de communicatie ervan, wordt in hoofdstuk 5 de nadruk
gelegd op het proces van sturen, verantwoorden en bijsturen als essentiéle
onderdelen van de sturingscyclus. Er wordt stilgestaan bij de volgende as-
pecten van sturing: de sturingsrelaties tussen de hiérarchische niveaus,
momenten van sturing, onderwerpen waarop wordt gestuurd en instru-
menten waarmee wordt gestuurd.

In hoofdsruk 6 staat de praktijk van de uitvoering centraal: wat merkt
de werkvloer van prestatiesturing en het werken met prestatieconvenanten
en in hoeverre is het politiewerk anders dan voorheen? Er wordt stilge-
staan bij de gevolgen op de organisatie van het werk, de inhoud van het
werk en de gevolgen voor houding en gedrag.

Hoofdstuk 7 beschrijft de kern van de conclusies uit de voorgaande
hoofdstukken. Er wordt een antwoord geformuleerd op de centrale onder-
zoeksvraag. Daarna volgen, met behulp van inzichten uit de besiaande lite-
ratuur over (prestatie)sturing in het algemeen en bij de Nederlandse poli-
tie in het bijzonder, de verdieping ervan en de aanbevelingen.
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Bedrijfsmatigheid en centralisering

2.1

In het vorige hoofdstuk is al kort aangegeven dat prestatieconvenanten niet
op zichzelf siaan, maar onderdeel zijn van twee brede ontwikkelingen die
zich zowel binnen als buiten de politieorganisatie afspelen. Enerzijds is dit
een ontwikkeling naar meer bedrijfsmatig werken, die zich vooral binnen
de politieorganisatie voordoet, anderzijds is er een ontwikkeling of ten-
dens van centralisering, die vooral van buiten de politieorganisatie wordt
geinitieerd.

Beide ontwikkelingen vormen voor een belangrijk deel de context
waarbinnen de prestatieconvenanten zijn ingevoerd en worden in dit
hoofdstuk nader verklaard en uitgediept. Daarbij wordt ingegaan op de
volgende centrale vraagstukken:

* bedrijfsmatigheid en centralisering in de publieke sector (paragraaf

2.2);

» bedrijfsmatigheid en centralisering bij de Nederlandse politie (para-

graaf 2.3);

* uitingsvormen van bedrijfsmatigheid en centralisering bij de Neder-

landse politie (paragraaf 2.4).

Deze vraagstukken worden in dit hoofdstuk aan de hand van een litera-
tuurstudie besproken. Het hoofdstuk wordt afgesloten met een weergave
van de empirische resultaten over de samenhang van prestatieafspraken
met de tendensen bedrijfsmatigheid en centralisering (paragraaf 2.5).

Bedrijfsmatigheid en centralisering in de publieke sector

De twintigste eeuw wordt ook wel de ‘eeuw van het management’ ge-
noemd.2 Met deze stelling wordt tot uitdrukking gebracht dat de popula-
riteit van management en managementmethoden de laatste decennia aan-
zienlijk is toegenomen.? Deze populariteit heeft zich in de eerste helft van

22 Mimrberg (19990,
23  Ton Boa (2000).
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Bedriffomarigheid e cenirglisering

de twintigste eeuw vooral gemanifesteerd in de private sector, maar sinds de
verzorgingsstaat vanaf het begin van de jaren tachtig onder druk kwam te
staan, is de belangstelling van overheidsmanagers voor kennis over bedrijfs-
matige — uit het bedrijfsleven overgewaaide — managementmethoden aan-
zienlijk toegenomen.2* Theoretisch gezien is deze populariteit gefundeerd in
het zogenoemde new public management (NPM) of the new managerialism. Het NPM
wordt vooral gekenmerkt door een grote nadruk op expliciete prestatie-indi-
catoren, prestatiemetingen c.q. outputcontrole, gedisciplineerd en zuinig ge-
bruik van middelen, optimaliseren van de mogelijkheden van informatie-
technologie, concurrentie en markiwerking.2 Zowel in praktische als theore-
tische zin is bedrijfsmatig werken in de publieke sector ‘in’.

Bedrijfsmatig werken in de publieke sector uit zich op verschillende ma-
nieren. In internationaal verband worden met name specifieke manage-
mentmethoden als prestatiemanagement, procesmanagement en kwaliteits-
management in de publieke sector toegepast.2 Met de toepassing van deze
methoden wordt beocogd een bijdrage te leveren aan de effectiviteit, effi-
ciéntie, transparantie en aanspreekbaarheid van overheidsorganisaties.?
Het gaat om het beter en tegen lagere kosten bereiken van de gestelde
doelen op een manier die inzichtelijk is en die een organisatie in staau sielt
om publiekelijk verantwoording af te leggen. Als voorbeeld van een aan
het NPM-gerelateerd initiatief kan het traject “Van beleidsbegroting naar
beleidsverantwoording’ (VBTB) worden genoemd, waarin de departemen-
ten zich moeten verantwoorden over de doelen die zij met publieke mid-
delen hebben gerealiseerd.z8

De behoefte aan bedrijfsmatigheid gaat op sommige beleidsterreinen ge-
paard met een op nationaal niveau gevoelde behoefte aan meer grip. Deze
behoefte uit zich veelal in centralisering van bevoegdheden van het lokale
of regionale niveau naar het niveau van de rijksoverheid. De laatste jaren is

24

26

Karston & Van Vesn {1998).
Hood {1991). Kickert (1997).
Pollil & Bouckasrt [2000),
Hood {1991}, De Bruiln [2002).

Stastscourant (2000). e 16, p. 11,
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2.2

2.2.1

Bedrijfanatigheid en centrafisering

de rijksoverheid zich nadrukkelijker gaan bemoeien met een aanual tradi-
tionele overheidstaken, zoals de zorg voor veiligheid (zowel in termen van
criminaliteit als in termen van rampenbestrijding en crisisbeheersing).
Waar komt deze behoefte vandaan? Nieuwe praktijken van denken en
doen ontstaan namelijk nier zomaar, er moet ruimte voor zijn. Deze ruim-
te ontstaat veelal als gevolg van een gevoel van crisis dat zich van een sec-
tor of organisatie meester maakt.?

Om de context van bedrijfsmarig werken, maar ook van centralisering,
bij de politie beter te kunnen begrijpen, wordt in de volgende paragraafl
nader ingegaan op dit crisisgevoel in de Nederlandse veiligheidssector in
het algemeen en bij de politie in het bijzonder.

De Nederlandse politieorganisatie en de behoefte aan sturing

Volgens sommigen is er de laatste jaren sprake van een vrijwel permanent
gevoel van crisis in de veiligheidssector.3 Hoewel crisis een zwaar beladen
woord is, kan wel worden vastgesteld dat de verhouding tussen de politie-
organisatie en haar omgeving er niet per definitie een van balans is.3' In
de achterliggende jaren is er een kloof ontstaan tussen wat van de politie
wordt gevraagd en wat zij kon of kan leveren. In deze paragraaf schetsen
we allereerst de context van het veiligheidsprobleem om vervolgens in te
gaan op de omgeving van de politie en specifieke kenmerken van de poli-
tieorganisatie (structuur en cultuur).

He weiligheidsprobleem

De laatste decennia heeft een verschuiving plaatsgevonden in de definié-
ring van het maatschappelijk probleem waarmee de politie te maken
heeft.32 Waar tot het eind van de jaren tachtig nog wordt gesproken van

B 2 8 3

Clarke & Newman {1997).
Terpairs & Kouwenhovan (2004).
KBnig et al. (20011,

Boutatller (2002, 2005),
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Bednjfsmatigheid @ cevtluening

‘criminaliteit’, is de term “(on)veiligheid’ momenteel niet meer weg te
denken uit het geschreven en gesproken woord. Het is van belang te be-
seffen dat deze begripsverandering niet alleen woordelijk is, maar ook een
nieuwe maatschappelijke en politicke betekenis weerspiegelt. De pro-
bleemdefinitie is verbreed. Hierdoor is criminaliteit onderdeel geworden
van een veel breder veiligheidsprobleem. Voor deze ontwikkeling is vol-
gens Boutellier een drietal reéle gronden aan te wijzen.®

In de eerste plaats is er de retle toename van bes criminaliteitsprobleem.

‘Hoewel over de “"ware” criminaliteitscijfers altijd veel criminologische
discussie bestaat, vanwege definitiekwesties en methodologische pro-
blemen, kan worden gesteld dat vanaf het begin van de jaren zeventig
sprake is van een vertienvoudiging van de geregistreerde criminaliteit.
Criminaliteit — het geheel van strafrechtelijk gedefinieerde feiten — is
met andere woorden part of life in de risicomaatschappij en vormt op
deze wijze een permanente, reéle bron van onbehagen.'s

Bij de factor die Boutellier noem, zijn wellicht kantiekeningen te zetten.
Anderen spreken van een verzevenvoudiging in de periode tussen 1960 en
2001.3 Hoe het ook precies z3j, Westerse samenlevingen als de Nederland-
se hebben zich de laaste decennia ontwikkeld ot high crime societies waarin
criminaliteit en onveiligheid voor veel burgers onontkoombare sociale fei-
ten zijn geworden.3®

In de tweede plaats is er een tomame in de gevoeligheid voor criminaliteit of
daaraan verwante gedragingen, zoals overlast. De toekomstverwachtingen
die Nederlandse burgers hebben ten aanzien van de ontwikkeling van de
criminaliteit zijn zeer somber: bijna 75 procent van de bevolking verwacht
dat in 2020 de problemen rondom veiligheid en criminaliteit (veel) gro-
ter 2ijn dan nu.3” Burgers maken zich zorgen over de ontwikkeling van de

9 8 %8 ¥ 8B

Bouwtsiliar 12002, p. 112-114).

Boutetfiar (2002, p. 112-1130

Tarpsira (2004).
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2.2.2

Bedrijfsmatigheid en comtralisering

criminalireit in Nederland en deze zorgen lijken gepaard te gaan met een
algemene, veel meer dan een persoonlijke, onrust over onveiligheid als
maatschappelijk probleem.? Hierbij speelt mee dat het begrip onveilig-
heid wordt gebruikt om uiteenlopende gebeurtenissen te kwalificeren: van
terrorisme tot vervuiling en van overlast tot georganiseerde misdaad.® Het
zijn gebeurtenissen die bijdragen aan onrust onder de bevolking.

In de derde plaats is de politicke betekenis van het veiligheidsprobleem toegenomen.
Veiligheid is van oudsher een belangrijke legitimatiegrond voor de vor-
ming van de natiestaat, maar het is juist deze natiestaat die steeds meer
moeite heeft met het garanderen van een zekere mate van veiligheid. Hier-
door komt zijn legitimiteit ten opzichte van burgers steeds meer onder
druk te staan.# Dit is een eerste oorzaak voor een toename van de politie-
ke betekenis van het veiligheidsprobleem. Een tweede oorzaak voor deze
toename wordt gevormd door de ontwikkeling naar een high crime society
waarin criminaliteit en onveiligheid een squctureel onderdeel vormen van
media en culiuur.' Beide factoren, die overigens enige samenhang verto-
nen, maken dat het veiligheidsprobleem is gepolitiseerd.©2 Wanneer een
maatschappelijk domein als veiligheid politiseert, dan komt een essentiéle,
zo niet kritieke, publieke functie hierin vanzelfsprekend onder druk te
staan. De politie geraakt derhalve in een maatschappelijke en politiek-be-
stuurlijke maalstroom die een gevoel van crisis oproept.

Politicke en maatschappelijke verwachtingen

In het recentelijk gepubliceerde visiedocument 'Politie in Ontwikkeling'
van de commissie-Welten wordt bevestigd dat het lasiig is invulling te ge-
ven aan de politiefunctie in de huidige context van veiligheid.® Veel bur-
gers zijn van mening dat de onveiligheid in de afgelopen jaren onaan-

38 Terputrs {2004),

-

Boutsllisr (2005),

40 Boutalier (20021.

41 Garland 12001), zia ook Ven 0ijk (2001) on Saundars & Muller [2005).

42 Huberts 0.2, (2004, Projecigroep Visie op de Politlofunctis 12005).

43 Projectgrosp Visia op de Politistunctle (20051
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vaardbare proporties heeft aangenomen en de druk op de politie, als
meest zichtbare deel van de rechishandhaving, is als gevolg hiervan tocege-
nomen * De kritiek van burgers richt zich in de eerste plaats op het in-
houdelijke aspect van het politiewerk: de soort activiteiten. Burgers vinden
dat de politie te weinig investeert in toezicht in het publieke domein. In
de tweede plaats is steeds luider de vraag te horen of de politie, naast aan-
dacht voor preventie en hulpverlenende activiteiten, niet ook veel meer
aandacht moet besteden aan het ‘boeven vangen’.#5Ten slotre richt een an-
der deel van de kritiek zich op het opireden zelf en op de suafmaat die er
op dat optreden volgt. De maatschappelijke houding (‘het sociale klimaat’)
ten aanzien van criminaliteit en het straffen van criminelen lijkt te zijn
verhard.+ In de eenentwintigste eeuw is gedogen passé en is hard optre-
den ‘in’. "Waar in de jaren zestig een teveel en te strikt overheidsoptreden
de o0orzaak was van problemen rondom legitimiteit, is nu juist het omge-
keerde het geval'4? Ten behoeve van de legitimiteit zou de politie weer
meer en strikter moeten optreden.

Niet alleen burgers hebben verwachtingen over de politie. Ook het OM en
de departementen van BZK en Justitie zijn van mening dat de politie te
weinig aandacht heeft voor (strafrechtelijke) handhaving.+# Er wordt ge-
sproken van een onaanvaardbaar handhavingstekort.«® Het tekortschieten
van de politie op haar raditionele aandachisgebieden, maar zeker ook de
overvraging van de politiefunctie als zodanig, is aanleiding geweest voor
een discussie over de kerntaken van de politie. Deze kerntakendiscussie is
vooral een politiek-bestuurlijke discussie die zowel een bedrijfsmatige be-
nadering stimuleert (focus op core business) als er een onderdeel van is.
Concluderend is er derhalve sprake van een veranderende veiligheids-
context voor de politie. De verwachiingen van zowel burgers als (gezags-)
partners zijn veranderd en gestegen. Er worden hogere eisen aan de poli-
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Ministaries van BZK an Jugtitis {2001). -

Van dert Vijver [2004a). Bain e.a., 12003).

Van der Vijvar o.a. 2001), Van dar Vijver {2004b).
Schaapers & Te Grotonhuls (20001
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tieorganisatie gesteld. In het navolgende wordt ingegaan op de mate van
stuur- en beheersbaarheid van een organisatie als de politie. Is de structuur
en culwur zodanig stuurbaar en beheersbaar dat kan worden verwacht dat
er flexibel wordt ingespeeld op een veranderende context?

Beperkte stuur- en beheersbaarheid van de politieorganisatie

De interne organisatie van de politie wordt in de literatuur betiteld als een
loosely coupled system.50 [n ideaal-typische zin vormt een organisatie een har-
monisch geheel: de formele laterale en verticale onderdelen van de orga-
nisatie zijn dan in grote mate op elkaar afgesternd. Bij gedifferentieerde of
loosely coupled-organisaties, is dat niet het geval. Zowel horizontale als verti-
cale cobrdinatie, en derhalve sturing, kunnen problematisch zijn. Volgens
meerdere auteurs is dat bij de politie het geval.

Organisatiestructuur

In termen van organisatiestructuur betekent de karakterisering van de po-
litieorganisatie als ‘loosely coupled system’ vooral dat er zich specifieke
problemen voordoen in de relatie tussen leidinggevenden en uirvoeren-
den. Kenmerkend voor een organisatie als die van de politie is dat een ze-
kere discrepantie bestaat tussen de formele hi€rarchische gezagsrelaties aan
de ene kant en de feitelijke vrijheid die uitvoerders in de praktijk blijken
te hebben aan de andere kant.5 Politieagenten hebben, als sireei-level bureau-
cts, de nodige discretionaire ruimte in hun handelen.5? Deze situatie heeft
oud-hoofdcommissaris Hessing oocit bewogen te stellen dat iedere over-
eenkomst tussen het aan de top geformuleerde beleid en hetgeen in de
uitvoering geschiedt op louter 1oeval berust. Niet alleen de siuring vooraf
(beleid), maar ook de controle van het uitvoerende werk door leidingge-
venden is problematisch, omdat chefs zich meestal op grote fysieke af-
stand bevinden van het werk in uitvoering en een slechte informatieposi-

51

52

Hasenfeld (1023).

Smith (1985),
Lipsky {1880).

Van der Tares (1999), Terpstra (2002), Witsan {1989, p. 154 a.vl.
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tie hebben ten opzichte van politieagenten.= De politieorganisatie wordt
dan ook gezien als een mock buraucracy waarin de controle over het werk in
uitvoering vooral in handen ligt van uitvoerenden & De mogelijkheden
van leidinggevenden om het vitvoerende werk gericht te beinvloeden zijn
gering. De pogingen die worden ondernomen om te sturen monden uit in
verschiflende sturingsperikelen die zich voordoen in de politieorganisatie;
beleid en uitvoering komen nauwelijks nader tot elkaar.5 Vanuit deze in-
valshoek bekeken is het bijna vanzelfsprekend dai het vanuit departemen-
ten sturen op nationale prioriteiten een moeilijk te realiseren proces is (zo
is ook de laatste jaren gebleken).s

Organisatiecultuur

Differentiatie in culturele zin houdt in dat de politieorganisatie is ‘opge-
bouwd uit verschillende retorica’s: manieren van denken en spreken die
zijn afgestemd op de positie waar men zich op dat moment in weet of
waant. Het gaat dus niet om een opgeklopte woordcultuur, maar om ver-
schillen in visie, optiek en belang's” Het zijn met name de cultuurverschil-
len tussen de hiérarchische niveaus waarvan men veronderstelt dat ze een
‘kleilaag” vormen die beperkend werkt op de vertaling van beleid naar uit-
voering en hiermee impliciet cok op het aanpassingsverimogen van de po-
liieorganisatie als zodanig 6

Braun maakt een onderscheid russen policy cops. management cops en street cops.?
De groep van policy cops bestaat vit de korpsleiding (korpschef, divisiechefs
en districtschefs) en beleidsmedewerkers. In de dagelijkse werkelijkheid
van policy cops speelt machisvorming een nadrukkelijke rol, omdat de politi-
sering maakt dat zekerheid hierin wordt gezocht.® Deze groep houdt zich
dan ook nauwelijks bezig met de dagelijkse politiepraktijk, maar is vooral

8 &8 8 9 8 8

Van Masnen {19g87).

Braun (1998).

In 't Vaid e.a. {200%), Algomene Rekoenkamer (2003a).
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Bedrijfematigheid m centralisering

gericht op de externe representatie naar buiten. Waarden als efficiénce,
uniformiteit en beheersbaarheid spelen in de wereld van de policy cops een
grote rol.

De manggement cops (chefs van eenheden/teams) worden eigenlijk niet
gezien als een homogene culrele groep, omdat zij in twee scorten be-
staat. Er zijn managament cops die naar boven kijken in de hoop hogerop te
komen. De tweede groep manggement cops is meer op de werkvloer gericht
en hun cultuur kent meer overeenkomsten met die van de strert cops. De
street cops vormen de groep op uitvoerend niveau. Het is een relatief sterke
culturele eenheid, omdat in een organisatie als die van de politie juist op
het niveau van de uitvoering een sterke mate van groepsverbondenheid en
teamgeest tussen mensen optreedt.®’ In de werkelijkheid van street cops we-
ten leidinggevenden niet hoe het in de praktijk werkt.®2 De voorstellen van
de leiding worden doar de street cops dan ook beoordeeld in het licht van
de praktische bijdrage aan het politiewerk.®3 Street cops zien zichzelf als prok-
tische professionals die veel waarde hechten aan zelfstandigheid en vrijheid. Zij
willen de ruimte om naar eigen inzicht te handelen. Het achteraf afleggen
van verantwoording over het doen en laten wordt als motie van wantrou-
wen en miskenning van eigen deskundigheid ervaren.®

2.2.4 Synthese: interne en externe behoeften
De politiek-maatschappelijke druk die de achterliggende jaren op de poli-
tie is komen te liggen, heefi zich vertaald in zowel een interne- als externe
behoefte aan meer sturing. Intern zijn verschillende regio’s de laatste jaren
begonnen met het introduceren van nieuwe management- of sturingscon-
cepten, We moeten dan ook niet doen alsof het sturen op output een ont-
wikkeling is die uitsluitend door de komst van prestatiecontracten is ont-
staan. Er is sprake van een dubbele, recursieve, beweging, die tegelijkertijd
plaatsvindt. Enerzijds hebben veel regio’s de kans gegrepen om 'mee te lif-

01 Smith {1355).

62 Punch {1983), Elias {1597},

83 Boin s.2. [2003).

64 Van Resnen (2004).
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ten’ op het ministeriéle beleid.®s Anderzijds is binnen de politie al langer
sprake van bedrijfsmatiger werken (zie hoofdstuk | en paragraaf 2.4) en is
er sprake van ‘meeliftigedrag’ van de politiedepariementen mert deze ont-
wikkeling. Daarnaast speelt mee dat ‘blauwe bazen’ gevoelig zijn voor mo-
derne managementconcepten: zij zien het gebruik hiervan als uiting van
hun identiteit als moderne leidinggevenden s8

Naast een sterke interne behoefte aan nieuwe werkwijzen die de sturing
van politiewerk kunnen verbeteren, is er tevens sprake van een externe be-
hoefte die vooral ligt bij de beide politieministeries. Deze behoefte vertaalt
zich in eerste instantie in centralisesing. Hoewel hiertoe eerder pogingen
zijn ondernomen (zie hoofdstuk 1), kan worden gesteld dat deze centrali-
sering met name is ingezet na de IRT-affaire. Daarnaast heefi deze tendens
tot centralisering de afgelopen jaren een steeds bedrijfsmatiger karakter
gekregen. Vanaf hert Beleidsplan Nederlandse Politie (BNP) maakt de rijks-
overheid expliciet duidelijk dat zij behoefte heeft aan inzicht in de presta-
ties die de politie levert. Dit krijgt concreet vorm door de regionale korp-
sen hun beleidsplannen en jaarverslagen te laten schrijven in termen van
het Informatiemodel Nederlandse Politie (INP).

Gesteld kan worden dat de interne en externe behoefien aan sturing bij el-
kaar zijn gekomen en elkaar in zekere zin en op sommige gebieden (zo0als
de outputgericheheid) hebben versterke. Een vervolgvraag is hoe deze be-
hoeften zich uiten in de politieorganisatie en in het bestel als zodanig. De
prestatiecontracten worden hierbij als uitgangspunt genomen en vervol-
gens worden deze in het perspectief van zowel bedrijfsmatigheid als cen-
tralisering geplaatst.

2.3 Uitingsvormen von bedrijfsmatigheid en centralisering

De komst van de prestatieconvenanten staat zoals gezegd niet op zichzelf,
maar is onderdeel van een bredere ontwikkeling naar bedrijfsmatigheid.

85  Van dar Vipver (200415, p. 32). zin ook Torpatrs (2002).

88 Boin o.a. {2003). HED]
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Betrijienatigheid e centrglisering

Daarnaast zijn prestatieconvenanten volgens velen een duidelijk voorbeeld
van een ontwikkeling naar meer gecenuraliseerde aansturing van de regio-
nale politiekorpsen. De politieministers hebben meer behoefte aan be-
heersmatige en beleidsmatige grip op de regionale politiekorpsen. Op zich
is deze reflex van centralisering een logische: in tijden van crisisgevoel en
turbulentie in de omgeving is de neiging 1ot centralisering altijd
aanwezig 87 In deze paragraaf beschrijven we kort de achtergronden van
prestatieconvenanten, om vervolgens meer specifiek in te zoomen op de
relatie met enerzijds bedrijfsmatigheid en anderzijds centralisering.

Prestatieconvenanten en hun achtergronden

In 2002 heeft het kabinet een nieuwe lijn ingezet. Als vitwerking van het
regeerakkoord verschijnt in oktober 2002 het veiligheidsprogramma ‘Naar
een veiliger samenleving’. De ambities die in het veiligheidsprogramma
worden gelegd zijn hoog. Het gaat om het bewerksielligen van een zoge-
noemde ‘trendbreuk’. Een vermindering van 20 tot 25 procent van de cri-
minaliteit en overlast in de publieke ruimte moet vanaf 2006 in hei vizier
komen. De hoofddoelstellingen die bij deze ambitie zijn geformuleerd
hebben betrekking op het versterken van de algermnene criminaliteitsbestrij-
ding met daarbij als beleidsprioriteiten de aanpak van jeugdige veelplegers
en hardekernjongeren, het intensiveren van toezicht en handhaving en het
verbeteren van de doelmatigheid. Om deze hoofddoelstellingen te berei-
ken is het onder andere noodzakelijk om het ‘bedrijf van de rechtshandha-
ving' efficiénter te maken en te moderniseren.® Een van de belofien die
de ministers met het oog op deze uvitgangspunten doen, is het maken van
resuhaatafspraken met de politieregio’s op basis van (vooraf) gedefinieer-
de prestatienormen.

Als uitvloeisel van het veiligheidsprogramma hebben de ministers van BZK
en Justitie februari 2003 hert "Landelijk Kader Nederlandse Politie 2003-

61 Zo lsert ons Ofxder andere do txtruchxsle) castingssitisthocrio uil do socienl-weisnschappaliks organisstisktinde. Overigtns tog
da logica van tis refllex niosts over de arechthald ven daza roflex

68 Menisteries van BZK en Justitie (2002, p. 21).

Mosoocepe 11 39



Bedriffsmatigheid m centralisering

2006’ (LKNP) met de korpsbeheerders afgesloten. Het LKNP stuit aan bij
de meerjarenvisie ‘Perspectief 2006’ die is geformuleerd door het OM en
bestaat uit prestatieverplichtingen. Deze verplichtingen vormen de hasis
voor de regionale prestatieconvenanten die in de loop van 2003 door alle
Xorpsbeheerders en de beide ministers zijn ondertekend {zie ook hoofd-
stuk 3). In vergelijking met het Beleidsplan Nederlandse Politie (BNP},
waarin voorheen de landelijke beleids- en beheerscyclus lag verankerd,
heeft het LKNP veel aandacht voor de output van de politie. De sturings-
problemen die kenmerkend zijn geweest voor deze periode, bijvoorbeeld
de gebrekkige aansluiting russen de primaire werkprocessen van de politie
en het maatschappelijk effect in termen van veiligheid, zijn met de intro-
ductie van het LKNP ‘opgelost’ door niet zozeer het maarschappelijk effect
(outcome), maar de directe prestatie (output) van de politieorganisatie cen-
traal te stellen. Het gegeven dat er een verschuiving heeft plaatsgevonden
naar output betekent overigens niet dat outcome er niet roe doet. Enkele
indicatoren die zijn gebaseerd op de Politiemonitor Bevolking (PMB) be-
steden wel degelijk aandacht aan het effect van hey polinizoptreden, bij-
voorbeeld aan het vergroten van de klanttevredenheid.

Mer de komst van de prestatieconvenanten is prestatiesturing een structureel
onderdeel geworden van de instrumenten die worden gebruikt om het
politiewerk te sturen. Prestatiesturing of -management kan daarbij worden
begrepen als '(...) het proces waarin sturing van de organisatie plaatsvindt
door het systematisch vaststellen van missie, strategie en doelstellingen van
de organisatie, deze vervolgens te vertalen naar alle orgapisatieniveaus en
meetbaar te maken door rapportage van kritische succesfactoren en presta-
tie-indicatoren om uiteindelijk acties te kunnen ondernemen voor bijstu-
ring van de organisatie.'s?

2.32 Prestatieconvenanten en bedrijfsmatigheid
De komst van de prestatiecontracten past naadloos in de ontwikkelingen
naar bedrijfsmatig werken binnen de publieke sector in Nederland en
£9 Do Wee! (2003, p. 161, o
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meer specifiek de Nederlandse politie. Het bedrijfsmatig werken krijgt in-
vulling middels enkele nieuwe organisatieconcepien, die gericht zijn op
professionalisering van de politieorganisatie. Hierna wordt een aantal
voorbeelden genoemd.

Informatiegestuurde politic

Informatiegesruurde politie (IGP) is een sturingsmodel op basis waarvan
wordt gepoogd het politiewerk gerichter, gesoructureerder en intelligenter te
kunnen uitvoeren. Volgens de Inspectie Openbare Orde en Veiligheid (In-
spectie OOV) is het met IGP mogelijk steeds heldere keuzes te maken, zowel
voor als tijdens het werk, waardoor een maximaal resultaat kan worden be-
reikt.” IGP is de Nederlandse vertaling van Intelligmce Led Policing (ILP), dat is
ontwikkeld in het Engelse Kent. De Raad van Hoofdlcommissarissen (RHC)
heeft in 2000 een stuurgroep samengesteld die [LP heeft onderzocht voor
de Nederandse situatie. De doorontwikkeling van het sturingsconcept is ver-
volgens belegd in de Aanpak Bedrijfsvoering Recherche Informatiehuishou-
ding en Opleiding (ABRIO).”" Binnen ABRIO is [LP in eerste instantie ver-
taald als Informategestuurde Opsporing (IGO), maar de brede toepasbaar-
heid van het sturingsconcept heeft ertoe geleid dat IGP is ontstaan.

De gedachte achter IGP is relatief simpel. Politiewerk vindt haar basis in
de beschikbaarheid van informatie. Informatie dient dus te fungeren als
het hart van de politicorganisatie en daarmee als basis voor sturing van
politiewerk. Politiewerk wordt daarbij, in samenhang met andere beschre-
ven of nog te beschrijven professionaliseringstendensen, omschreven als
een probleemgeoriénteerde aanpak van criminaliteit en onveiligheid door
middel van een procesgerichie werkwijze. Om informatie — en het gaat
daarbij niet alleen om politie-informatie, maar bijvoorbeeld ook om infor-
matie van de gemeentelijke basisadministratie ~ ook te laten functioneren
als “hart’ van de politieorganisartie is een drietal zaken nodig:

* een meer gestructureerde gegevensverzameling (gegevens/informatie
verzamelen moet de hoofdtaak zijn van iedere politieagent);

70 nspacty OOV (2004).

71 ABRID iy voorigekomen uit da IRT-afaire on is sen kingsverband @9 politie en hot OM da1 gericht I3 op het be-
o7 efstemmaen van de pr on informati dio een rol tpeisn in do opsporing. Vamiik ABRIO wordsn gestandsacd:-
do warkp on ink T, P
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* een grondige analyse om van de gegevens ook informatie te maken;
* het beter benutten van informatie voor het maken van keuzes en aan-
pakken van problemen (sturing).

Het voor de hand liggende karakter van deze drie stappen is in het visie-
rapport van ABRIO tot uiting gebracht door in de ondertitel te stellen: ‘It’s
no rocket science, it's just common sense but it works.”2

Procesgericht werken

Sinds het midden van de jaren negentig werkt de Nederlandse politie met
het Kwaliteitsmodel Nederlandse Politie (NKP), dat is afgeleid van het
model van het Instituut Nederlandse Kwaliteit (INK).™ De afgelopen jaren
hebben veel korpsen hun organisatie geprofessionaliseerd volgens de be-
ginselen van dit model. Dit heeft ertoe geleid dat de Nederlandse politie
als zodanig zich beweegt richting de zogenoemde procesgerichte fase 4 In
deze fase staan niet de activiteiten die worden verrichr centraal, maar de
processen die deze activiteiten verbinden en daarmee de functionele ni-
veaus in de organisatie doorkruisen.

Op basis van het Referendemodel Bedrijfsprocessen Politie (RBP) hebben
de verschillende politieregio’s hun processen beschreven. Op hoofdlijnen gaar
het (in operationele zin) om de processen noodhulp, handhaving, opsporing,
intake en service en operationele ondersteuning 7 Op regionaal niveau en
vaak ook districtsniveau zijn proceseigenaren aangewezen die verantwoorde-
lijk zijn voor de kwaliteit van de processen. De liinmanagers zijn verantwoor-
delijk voor de resultaten die met deze processen worden gerealiseerd.”

Capaciteitsmanogement

Het laaiste bedrijfsmatige concept waaraan hier aandacht wordt besieed is
capaciteitsmanagement. Dit heeft, kort gezegd, tot doel de beschikbare ca-
paciteit van de polite aan te passen aan de vraag vanuil de omgeving. De

T4
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7

ABRIO {z001).

Thans wordt kortwag gesproken van het INK-madal.

Inzpectie OOV (2001},
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capaciteit moet zich concentreren op de tijdstippen dat deze het meest no-
dig is. Dit vereist enerzijds de beschikbaarheid van relevante informatie en
anderzijds een effectievere en efficiéntere omgang met roosters, werktij-
den en dergelijke. Om het sturen op capaciteit te ondersteunen is een zo-
genoemd capaciteitsmanagementsysteem (CMS) ontwikkeld waarmee in
verschillende politieregio’s wordt geéxperimenteerd.

Prestatieconvenanten en ceniralisering

De prestatieconvenanien passen niet alleen in de ontwikkeling naar meer
bedrijfsmatig werken, maar ook in een waar te nemen centraliseringsten-

_ dens (al verschillen hierover de meningen, zie ook volgende paragraaf}.

Voorbeelden van de neiging naar verdere centralisering van sturing door
de politiedepartementen van de regionale korpsen en binnen de politie
worden hierna (niet vitputtend) genoemd.”

ICT-service-organisaties

In het Beleidsplan Nederlandse Politie is de noodzaak geconstateerd om de
bovenregionale informatievoorziening te verbeteren. Het Convenant Politie
1999 heefi de basis gelegd voor het instellen van de Regieraad ICT politie.
Met het Bestek 2001-2005 heeft de Regieraad ICT de concepten vraagstu-
ring en aanbodvoorziening ontwikkeld. De vraagsturing bestaat uit de on-
derlinge afstemming van de uviteenlopende behoeften en de bundeling van
deze behoeften tot eenduidige opdrachten voor vernieuwingsprojecten.
Deze vraagsturing is verankerd in het Concern Informatiemanagement Po-
litie (CIP). De aanbodvoorziening is de daadwerkelijke ontwikkeling van
applicaties en technische infrastructuren en de levering van de daaraan ge-
relateerde diensten. Deze voorzieningen zijn verankerd in de ICT Service
Codperatie Politie, Justitie en Veiligheid (1SC).™

77 Dw hier genoemde ceantreliseringsisndensen waren onderworp van discussis wssen do politindopartementen anarzijds en het

¥ompsbohostdsmberasd {KBB} en de Rsad van Hooldcommissarissen (RHC) andarrijds. Daze discusties rijn begonnan sind 2002,

begin 2003. Het uitaindatike besluil in hat KBB van 7 fabruari 2004 stast bokend ols de peckage deal da politiernini

sn da pottiabersden. Do package daaf la asn batsngrijk A in het cemtraflseringproces. De bealuiten van de package desl
stann in oen brint {godatesrd 10 februsn 2004} ven hot departement van BZK aan de baradan, kenmerk EA2004/53176.

78 Zio de Algemens Rekenkamar (2003h) vaar achtargrondoen.
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Shared services

Vanuit de Raad van Hoofdcommissarissen (RHC) en het Korpsbeheerders-
beraad (KBB) is hex initiatief gekomen om shared services op het gebied van
intake (Landelijk Telefoonnummer Politie: LTP), Human Resource Manage-
ment (HRM) (personeelsadministratie) en facilitaire diensten (inkoop) te
realiseren. In februari 2005 heeft het KBB ingesternd et een projectini-
tiatie om te onderzoeken hoe deze gezamenlijke diensten op landelijk ni-
veau gestalte kunnen krijgen. Waar de samenwerking russen politieregio’s
de laatste jaren op kleine schaal op gang is gekomen, is dit de eerste stap
naar meer samenwerking op grote schaal.

Nationale Recherche

Na de Interregionale Recherche Teams (IRT) en de kernteams is op 1 juli
2003 de Nationale Recherche. onder gezag van het Landelijk Parket, inge-
steld. De Naticnale Recherche bestaat uit de zes kernteams, het landelijk
rechercheteam, de unit mensensmokkel, de unit synthetische drugs en de
XTC-teams.

2.4 Bedrijfsmatigheid en centralisering: onderzoeksresultaten

Tijdens de interviews is aan orde geweest wat de respondenten vinden van
de ontwikkelingen rondom het functioneren van de politie. In de eerste
plaats is ingegaan op centralisering in algemene zin en in de tweede plaats
is aandacht besteed aan de prestatiecontracten als viting van tendensen
waaruit blijkt dat de politieorganisatie haar bedrijfsvoering moderniseert
en waaruit centralisering blijkt.

2.4.1 Meningen over centralisering en bedrijfsmatigheid

Een zekere mate van uniformiteit of eenheid wordr door het overgrote
deel van de respondenten als een noodzakelijke voorwaarde voor het goed
functioneren van de Nederlandse politie gezien, Het gaat hier dan met na-
me om beheersmatige aangelegenheden. Bedrijfsmatige waarden als effec-
tiviteit, efficiéntie en standaardisering vinden al sinds de jaren tachtig hun
weerklank in de regionale politiekorpsen. Daarbij is aandacht gevraagd
voor de zogenoemde ‘concerngedachte’. Deze is volgens de respondenten .-,
’ NN
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onvoldoende van de grond gekomen, hetgeen onder andere tot uiting
komt in het bestaan van een diversiteit aan informatiesystemen, maar ook
in de omgang met het wagenpark. Hoewel uniformiteit (standaardise-
ring), wanneer het gaat om beheer, als een positieve waarde wordt gezien,
is het effect van de initiatieven die tot nog toe zijn ondernomen volgens
de respondenten beperkt. Overigens wordt ook opgemerkt dat er momen-
teel hard aan wordt gewerkt.

Een aantal respondenten is van mening dat centralisering vooral wordt
gedreven door efficiéntieoverwegingen. Efficiéntie is volgens hen het
doorslaggevende argument, en niet de effectiviteit en kwaliteit. Het cen-
traliseren van het Landelijk Telefoonnummer Politie (intake), maar ook het
centraliseren van het beheer over het wagenpark worden genoemd als
voorbeelden waarin de efficiéntie ten koste kan gaan van de effectiviteit
en kwaliteit. Sommige respondenten vinden dat de grote nadruk op effec-
tiviteit en efficiénde door de ministers ge- dan wet misbruike wordt om
toe te werken naar steeds verdergaande schaalvergroting en wellicht een
nationale politie.

‘Onder het mom van effectiviteit en efficiéntie wordt er steeds meer aan
schaalvergroting gedaan. Stap voor stap naar een nationale politie, zo lijkt
het. Maar goed, uiteindelijk lijkt het er toch om te gaan dat de departe-
menten willen sturen en macht willen hebben en daarvoor zijn dit soort
structuuroplossingen blijkbaar het meest geprefereerde middel.”
PLAATSVERVANGEND EORPSCHEF

De kwestie van de centraliseringtendensen speelt op alle hiérarchische ni-
veaus, waarbij politieagenten, operationeel leidinggevenden, maar ook veel
leidinggevenden op tactisch niveau, centralisering veelal met prestatiecon-
tracten associéren. Het op nationaal niveau vaststellen van prestatienormen
waaraan de politie moet voldoen, wordt door hen beschouwd als een vorm
van centralisering. Er is daarnaast een groot aantal respondenten dar ten-
densen naar centralisering vooral terugziet binnen de eigen politieregio.
Het regionaliseren van ondersteunende diensten en recherche, maar ook
ecn toename in gestandaardiseerde werkwijzen wordt gezien als uitingen
van een toenemende centralisering. Naarmate een respondent een meer
operationele functie heefi, verdwijnt het begrip centralisering naar de ach-
tergrond en komt het begrip prestatiecontract, en de gevolgen daarvan bin-
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nen het korps (zie de hoofdstukken 3, 5 en 6), meer naar de voorgrond.
Men staat in algemene zin niet negatief tegenover een zekere mate van cen-
tralisering van beheer. Naast een betere bedrijfsvoering en verhoging van
transparantie kan men met meer centralisatie ook de kleinschaligheid van
bepaalde facetten van het politiewerk aanpakken. Maar er wordt ook een
aantal kritiekpunten over de manier, vorm, kwaliteit en inhoud van de cen-
tralere aansturing van de politie aangebracht. Dat betreft de als bureaucra-
tisch en top-down ervaren manier waarop centrale sturing in de praktijk nogal
eens wordi doorgezet. Volgens velen is ook de vorm van bepaalde centralise-
ringtendensen te bekritiseren; concreet wordt hier de splitsing van de func-
tionele en territoriale invulling van het politiewerk genoemd. Met nadruk
wordt erop gewezen dat de kwaliteit van de centralere aansturing door in-
consequente of niet geheel doordachte maaegelen nogal te wensen over
laat. Ten slotte wordt het in de beleving van politiemensen steeds lastiger om
aan de vele, diverse en vaak als tegenstrijdig ervaren prioriteitszettingen en
speerpunten te kunnen voldoen die vanuit verschillende opdrachigevers op
landelijk en regionaal niveau worden opgelegd.

Verdere centralisering van een beleidsmatige aansturing van het politie-
werk wordt als een onwenselijk ontwikkelperspectief gezien. Het stellen
van kaders en het geven van normen is nodig, maar hier moet het voor
wat betreft het executieve politiewerk wel bij blijven. Politiewerk krijgt
volgens de respondenten lokaal invulling en het centraal aansturen van dit
werk verhoudt zich niet goed tot deze lokale invulling. Hier zijn korps-
chefs, districtschefs, afdelingschefs, groepschefs en politieagenten het bij-
na allemaal wel over eens. Vanuit het besef dat gezag (beleid) en beheer
weliswaar te onderscheiden zijn, maar niet te scheiden, gaat de voorkeur
niet uit naar een gecentraliseerde aansturing, maar veel meer naar een we-
derzijdse dialoog.

2.4.2 Meningen over prestatiesturing en prestatiecontracten

De respondenten plaatsen de prestatiecontracten in een bredere context

van tendensen naar meer centralisering, zoals centralisering van beheer,

verkeershandhavings- en mileuteams, de Nationale Recherche, het lande-

lijk uvitrollen van IGP op basis van de ABRIO-producten en de discussie

over her politiebestel. o
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‘Een onderdeel ervan is resultaargericht werken en prestatiecontracten,
maar de centralisering is breder en draait wat mij betreft vooral om
macht en om wie nu even aan de touwtjes mag wekken.’
DISTRICTSCHEF

Op alle niveaus in de organisatie hebben politiemensen een vitgesproken
mening over centralisering en prestariecontracten; iedereen kan wel voor-
beelden noemen over de doorwerking.

Van prestatiesturing als instrument in de organisatie {vaak wordt het ook
resultaatsturing en resultaatverantwoordelijkheid genoermnd) werd en
wordt al veel gebruikgemaakt. Daarover is iedereen wel te spreken.” In
feite was door de politie zelf al het proces naar meer prestatiegerichtheid
en prestatiesturing in gang gezet. De komst van de prestatieconvenanten
was in een zekere zin een procesversneller naar meer prestatiegerichtheid
en -sturing van de politie. De oorspronkelijke bedoeling van de invoering
van de prestatiesturing bij de politie was daarmee nie1 zozeer een sterkere
centralisering; de uit het LKNP voorvloeiende presiatiecontracten hadden
dat effect echter wel.

Het is begrijpelijk dat bij het afsluiten van de prestatieconvenanten in
2003 met name politiechefs voorstanders van de prestatiecontracten wa-
ren. Politiechefs, maar ook veel dienders verwachuten vooral een verbete-
ring van de transparantie van het politiewerk, sterke impulsen om op be-
paalde terreinen beter werk te (moeten) leveren en als gevolg daarvan ook
een verhoogde legitimiteit bij de twee politieministeries, de politiek en de
samenleving. Wel waren er ook toen verschillende leidinggevenden en
dienders die nogal onverschillig waren over de komst van de prestatiecon-
tracten, Qorzaak hiervan was een ontoereikend zicht op de gevolgen voor
de dagelijkse politiepraktijk of de overtuiging ~ en dat betrof voornamelijk
rechercheurs - dat er 1och niet meer harder kon worden gewerk:. Ten slot-
te waren er politiemensen die de prestatiecontracten resoluut afkeurden.
Hier spelen ervaringen met de zoveelste reorganisatie een rol, maar cok

79 Insommige korpsen wordt al gedxparimantaerd mat vanuit de Verenigde Staten (+ 1en vormen van Comstal, hatgoen
stk VOO sasuliastvirantwootdelijtheid op basis van computersstistioh.
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bepaalde beroepsopvattingen waarbij opgelegde normen bij een politie
die dienstverlenend gericht is, onverenigbaar zijn.

Naarmate de periode tussen de invoering van het Landelijk Kader en de
daadwerkelijke werking ervan vordert, worden gevolgen in de organisatie
duidelijker. Het onderhavige empirisch onderzoek is vitgevoerd tussen de-
cember 2004 en april 2005, dus bijna twee jaar na invoering ervan. De ba-
lans van het bestaan en de inhoud van de prestatiecontracten kan worden
opgemaakt. Op de echte gevolgen van de prestatiecontracten voor sturing en
uitvoering in de politieregio’s wordt in de volgende hoofdstukken ingegaan,
maar hier kan reeds gesteld worden dat de reacties op de prestatiecontracten
als instrument om het politiewerk te sturen ook nu nog heel divers zijn.
Ook nu vindt een groot aantal respondenten dat de prestadiesturing die wit-
gaat van het Landelijk Kader Nederlandse Polite een nuttig instrument is, als
deze wordt ingezet om prestaties inzichtelijk te maken. Bij de concrete in-
houdelijke afspraken werd echter een aantal kannekeningen geplaaist.

Strategisch leidinggevenden en sommige tactisch leidinggevenden be-
schouwen de presiatiecontracten als mogelijkheid om helderheid te schep-
pen in de verwachtingen die de nationale politiek ten aanzien van de poli-
tie heeft. Aan deze helderheid heeft het volgens hen lange tijd ontbroken.
Een groot deel van de strategisch en tactisch leidinggevenden is van me-
ning dat de prestatiecontracten een logisch gevolg zijn op de ontwikkelin-
gen die de politie heeft doorgemaakt. De onzichtbaarheid van de prestaties
van de politie in de afgelopen decennia, waarin ook het BNP geen veran-
dering heeft kunnen brengen, hebben naar hun idee de basis gelegd voor
de koms! van de prestatiecontracten.

‘De criminaliteit moest naar beneden, want de mensen in de straat wa-
ren het zat. Remkes ging daar met de prestatiecontracten slim in mee
om 2o mensen in de straat te “pleasen”’

DISCYRICTSCHEF

‘We hebben het ook 1e vaak laten liggen. Wij zijn niet het meest effec-
tieve bedrijf geweest in de laatste tien jaar. We hebben bijvoorbeeld op
het gebied van handhaving en recherche niet aliijd goed gewerkt”
TEAMCHEF
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Deze onzichtbaarheid was niet alleen voor de ministers een probleem,
maar ook voor de politie zelf. Het richting externen niet duidelijk kunnen
maken waarop de politie aanspreekbaar is, werd als een knelpunt ervaren
en de omschakeling naar meer nadruk op output is hier in zekere zin een
oplossing voor. De externe druk, in de vorm van de prestatiecontracten, is
volgens respondenten van sommige politieregio’s nodig geweest om deze
omschakeling te realiseren, terwijl men in andere politieregio’s deze om-
schakeling al op eigen initiatief had geraakt.

‘Met name de korpschefs waren het beu; ze wilden laten zien dat be-
drijfsvoering nog niet zo slecht was. Het is ook eerder een achterafver-
haal dat de prestatiecontracten zomaar van boven opgelegd werden in
het kader van centrale sturing.’

PLAATSVERVANGEND KORPSCHEF

Er wordt echter ook wel met de nodige scepsis op het bestaan van de
prestatiecontracten gereageerd. Zo worden ze ook wel gezien als de zo-
veelste slinger’ die wordt gegeven aan het ceniralisatie versus decentralisa-
tiedebat. Daarnaast wordt er fijntjes op gewezen dat in de veiligheidsketen
alleen met de politie prestatieconvenanten worden afgesloten en met de
rest van de partners in veiligheid niet (zie verder hoofdstuk 3). Het gaat
dan bijvoorbeeld om de negartieve veronderstelling die daar achter ligt.

‘De veronderstelling die ten grondslag lijkt te liggen aan het feir dat
BZK met prestatiecontracten gaat werken, namelijk de politie presteert
niet genoeg, hetgeen ook zou blijken uit het rapport van Tak & Fiselier,
daar word ik witheet van. Zo ga je niet met elkaar om!’
PLAATSVERVANGEND KORPSCHEF

Over de wijze waarop de huidige prestatiecontracten zijn vormgegeven. en
dan gaat het met name om de concrete inhouddijke afsprken die er in staan
(of juist node worden gemist), zijn de respondenten vaak minder of niet
te spreken.

‘Het eindoordeel over de prestatiecontracten? Prestatiecontracten: van

mij mag het, maar ik zou het graag zien op veiligheidsindicatoren. En
ik zou graag zien dat het verband werd hersteld tussen twee denkmo-
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delien: integrale veiligheid op lokaal niveau en centrale sturing op de
juiste indicatoren. Dat voedt dan tevens de besteldiscussie.’
LID KORPSLEIDING

Inhoudelijke afspraken, gedefinieerd als productiviteitsnormen en gecom-
bineerd met financiéle afspraken hebben een sterk sturende werking waar-

van respondenten vinden dat die niet zo veel betrekking heeft op veilig-
heid.

Kritische geluiden zijn ook te horen over het referentiepunt (of nuljaar)
waarvan is uitgegaan, over de indicatoren, over de relatie van de indicato-
ren met veiligheid (de outcome, vertaald als criminaliteit en veiligheid in
objectieve en subjectieve zin) en dus over indicatoren die er niet in staan
en over de norm (productiecijfers) die bij die indicatoren hoort. De mi-
nisters zouden zich uitsluitend met de hoofdlijnen moeten bezighouden,
zo luidt de algehele mening van de strategisch en tactisch leidinggeven-
den. Dat kan met contracten. Maar de lokale invulling en de wijze waarop
een korps hier invulling aan geeft, dat zou aan de korpsen moeten zijn.

Op operationeel niveau wordt veel over nut en noodzaak van de prestatie-
contracten gediscussieerd. Een groot deel van de politiemensen op de
werkvloer ziet de prestatiecontracten als een middel dat de ministers ge-
bruiken om meer grip te krijgen op de politie en ondersteunt dit ook. Net
als in het bedrijfsleven is het volgens hen logisch dat de politie wordt af-
gerekend op haar presiaties. Opsporing en handhaving worden door deze
respondenten gezien als taken van de politie die de laatste jaren in het ge-
drang zijn gekomen en die nadrukkelijk aandacht behoeven. Prestatiecon-
tracten worden vanuit dit perspectief positief gewaardeerd. Men stoort
zich dan ook aan de negatieve berichtgeving in de media die het doet lij-
ken of agenten bezig zijn met ‘burgers pesten’.

Sommige operationeel leidinggevenden en politieagenten zien de pres-
tatiecontracten uitsluitend als een middel om de "staatskas te spekken’. De
presiatiecontracten zouden volgens hen losstaan van de problemen die
burgers ervaren, maar vooral gericht zijn op het zekerstellen van financiéle
middelen door de ministers. Deze respondenten zijn van mening dat er
geen relatie is tussen de prestatiecontracten en de door de ministers ge-
wenste vermindering van criminaliteit en onveiligheidsgevoelens.
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2.5

Badrijlsmotighrid en centealesering

‘Den Haag is de weg kwijt. De politie is een dienstverlenende organisa-
tie, en bij een dienstverlenende organisatie moet je geen normen ha-
len. Boeven moet je vangen omdat zij iets verkeerd hebben gedaan en
niet omdat jemand zegt dat je boeven moet vangen.

RECHERCHEUR

Samenvatting

De maatschappelijke en politieke druk op de politieorganisatie heeft er-
voor gezorgd dat men de laaiste jaren heeft geprobeerd het sturingspoten-
tieel van de regionale politieorganisatie beter te benutten. Er zijn nieuwe
manieren van denken en doen ontstaan die hun overeenkomst vooral ken-
nen in het bedrijfsmatig karakter ervan.

‘De prestatiedruk wat betreft de politiefunctie komt tot uitdrukking in
de bedrijfsmatige benadering van de politicorganisatie. Daarin ligt de
nadruk op verbetering van prestaties, grotere efficientie, kostenbeheer-
sing en op verantwoording op basis van meetbare indicatoren."®

Op basis van de literatuur kan echier worden geconcludeerd dat, vanwege
structurele en culturele factoren, de stuur- en beheersbaarheid van en in
de politieorganisatie beperkt van karakter is. Hiervoor kunaen twee rede-
nen worden aangedragen. In de eerste plaats is sturing problematisch, om-
dat inherent aan het karakter van het aHedaagse politiewerk de beleidsvrij-
heid van politieagenten substantieel is. In de tweede plaats wordt in recent
onderzoek melding gemaakt van onbenut sturingspotentieel in de politie-
organisatie 8

In dit hoofdstuk is beschreven in welke context de invoering en het ge-
bruik van prestatiesturing en prestatieconvenanten moeten worden gezien.
Deze context wordt gekenmerkt door twee dominante ontwikkelingen:
bedrijfsmatigheid en centralisering. De prestatieconvenanten kunnen wor-

B0 Projecigroep Visie op do Politistunciie 12008, p, 58).
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Badrijfamatigheid en canraliserieg

den gezien als uiting van beide ontwikkelingen. Enerzijds leggen 2ij de na-
druk op bedrijfsmatige waarden als effectiviteit (in termen van output),
meetbaarheid, aanspreekbaarheid en dergelijke. Anderzijds geven zij invul-
ling aan centralisering, omdat de ministers de convenanten als insoument
aangrijpen om de politie te sturen en af te rekenen.

In dit hoofdstuk zijn de eerste resultaten van het onderzoek gepresen-
teerd. Het ging vooral om de mening van de respondenten over vraagstuk-
ken van centralisering en bedrijfsmatigheid, het nut en de noodzaak van
de prestatieconvenanten als sturingsinstrument in het algemeen en de hui-
dige prestatieconvenanten in het bijzonder. Over het bestaan sec van de
huidige prestatieconvenanten als sturingsinstrument in her algemeen is
men niet positief, maar ook niet uitgesproken negatief. In elk geval is het
bestaan van de huidige prestatieconvenanten, zo vindt men, gezien de ge-
schiedenis van het laatste decennium, een min of meer logisch gevolg van
de ontwikkelingen. De centraliserende werking die ervan uitgaat wordt af-
gewezen. De lokale veiligheid is niet gediend met centralisering van de
aansturing van de politie. Over het meer transparant worden van de pres-
taties en over de verbetering van de bedrijfsvoering op sommige onderde-
len is men wel te spreken, Respondenten stellen zich wel de vraag of hier-
voor nou echt de huidige prestatieafspraken nodig waren. Echt grote
vraagtekens worden vervolgens geplaatst bij de inkoud van de huidige pres-
tatieconvenanten.

Daarnaast hadden de respondenten ook uitgesproken meningen over
prestatiegericht sturen in de organisatie als managementinstrument. In het
begin van de jaren negentig is dat bij de politie geintroduceerd als resul-
taatverantwoordelijkheid. In het algemeen stelien de respondenten dat dit
managementinstrurnent een goede manier van werken is. Het is een mo-
dern managementinstrument dat bij de tegenwoordige tijd hoort.

In de hiernavoigende hoofdstukken zal worden beschreven wat de effecten
zijn van prestatieconvenanten {als onderdeel van presutiesturing) op de
wijze van interne sturing en op de uitvoering van politiewerk. Daartoe
wordt in hoofdstuk 3 eerst weergegeven hoe de landelijke prestatienormen
in de verschillende (niveaus binnen) korpsen worden doorvertaald.
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Doorvertaling prestatienormen binnen het korps

3.1

[n het voorgaande hoofdstuk is de bredere context van de prestatieconve-
nanten geschetst: een sinds jaren ingezette ontwikkeling naar bedrijfsmat-
ger werken, in de zin van meer ransparant en resultaatgericht werken, en
centralisatie. Deze ontwikkeling is in veel gesprekken aan de orde geweest.
In dit hoofdstuk wordt weergegeven hoe de prestatienormen naar en binnen
een korps worden doorvertaald en hoe een individuele medewerker hoort
wat er van hem wordi verwacht qua bijdrage aan de resultaatafspraken.

De doorvertaling van prestatienormen wordt in de meest brede zin van

het woord beschreven, waarbij wordt ingaan op:

* de doorvertaling naar de politieregio (paragraaf 3.1);

* de doorvertaling van de resultaatafspraken binnen het korps (paragraaf
3.2);

* de communicatie over te leveren presiaties (paragraaf 3.3).

Doorvertaling naar de politieregio

Met de ondertekening van het Landelijk Kader Nederlandse Politie 2003-
2006 is de basis gelegd voor het afsluiten van de regionale convenanten
door de korpsbeheerders. Binnen het Landelijk Kader zijn resultaatafspra-
ken weergegeven ap drie hoofdcategorieén: opsporing, toezicht en hand-
having en doelmatigheid.

Bij het thema opsporing gaat het vooral om het intensiveren van de op-
sporing en het verbeteren van de kwaliteit, met als oogmerk betere be-
heersing van de criminaliteit. De intensivering dient tot uitdrukking te ko-
men in een stijging van het aantal behandelde zaken waarbij de burger
veelvoudig en direct slachtoffer wordt (beroving, inbraak, geweld, enzo-
voort). Dit wordt onder meer vertaald in de resultaatafspraak dat 80 pro-
cent van de processen-verbaal binnen dertig dagen na eerste verhoor van
de verdachte — zijnde een veelpleger dan wel een hardekernjongere — naar
het OM moet zijn verswuurd.

Bij de ambitie met bewekking tot toazicht en handhaving gaat het voorna-
melijk om het herwinnen van gezag in het publieke domein door inten-
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siever toezicht en handhaving en duidelijker aormstelling. Dit uit zich on-
der meer in de resultaatafspraak dat de politie de regels consequenter zal
handhaven, hetgeen zal resulteren in een verhoging van het aantal uit
staandehoudingen voortkomende boetes en transacties.

Bij de ambitie doelmatigheid is een aantal resultaatafspraken geformuleerd
met betrekking tot ziekteverzuim, capaciteitsmanagenient, enzovoort.

In het onderzoek is 2an de orde geweest in hoeverre de bredere context
bekend is, wat er vanuit het Landelijk Kader feitelijk wordt doorvertaald in
de korpsen en op welke wijze dit geschiedt. Hoewel over de doorvertaling
met name in het algemeen is gesproken, wordt — indien relevant — in de
beschrijving van de onderzoeksresulaien specifiek ingegaan op de door
ons belichte thema's: het aantal verdachten richting OM, de aanpak veel-
plegers en het aantal staandehoudingen.

Bekendheid mer de bredere context

De afgelopen jaren is veel aandacht geschonken aan de prestatieconvenan-
1en, zowel politiek-bestuurlijk als beleidsmatig en in de media. De vraag is
op welke wijze dit fenomeen op dit moment bekend is en leeft binnen de
onderzochte korpsen.

Op strategisch niveau is duidelijk dat het regionale convenant een min of
meer formeel sluitstuk is van jarenlange voorbereiding en overleg met de
politiedepartementen. Daar is veelal al jaren van gedachten gewisseld over
prestatienormen in diverse overlegvormen en themadagen. Met name in
de gesprekken met de korpsleiding blijkt ook dat de bredere context be-
kend is en dat de ratio achter de cijfers zeer belangrijk wordt gevonden:
het gaat om het beheersen van criminaliteit, het veiliger maken van de sa-
menieving, het herwinnen van gezag in het publieke domein en doelma-
tigheid. Het overbrengen van dit ‘verhaal achter de cijfers’ houdt de korps-
directies dan ook zeer bezig, naast het feitelijk voldoen aan de afspraken.
Een regionaal prestatieconvenant wordt als méér gezien dan alleen de e
behalen aantallen, maar men beseft dat het moeilijk is om deze boodschap
helemaal tot aan de basis te laten doordringen.

‘Dat is wel het moeilijke hieraan. De toelichting op de cijfers is welis-
waar direct gekoppeld aan de aaniallen, maar mensen gaan natuurlijk
tach kijken wat het concreet voor hen betekent en dan zitien we weer..,
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Doorventeling prostaticnarmen binnen bev karps

op de koude aantallen. Daar moeten we als management voortdurend
aandacht aan schenken.
DISTRICTSCHEF

Leidinggevenden stellen wel eens dat er in organisaties aan de basis in eer-
ste instantie altijd weerstand tegen verandering en vernieuwing is, maar
uit de gesprekken concluderen wij dat vanuit de top ook vaker de daad-
werkelijke prestatienormen doorklinken in de boodschap naar de basis dan
de bredere context ervan (zie ook paragraaf 3.2 waar ingegaan wordt op
de feitelijke doorvertaling in documenten).

‘Ik weet wel dat het iets is van de ministers en hoef daar niet alles van
te weten, maar ik wil wel weten waarom we nu deze manier van wer-
ken hebben. Het wordt niet echr goed uitgelegd. Als je iets hoort, is het
“veiligheid”, maar meer hoor ik niet1. Volgens mij gaat het om het heb-
ben van inzicht in prestaties, maar dat hoor ik niet. Mag dit niet gezegd
worden?’

MEDEWERKER BASISPOLITIEZORG

Wat ook steeds terugkomt in de interviews, is dat op de werkvloer vrijwel
iedereen het erover eens is dat er de afgelopen jaren teveel een ‘gedoog-
cultuur’ is ontstaan en dat het nodig is om consequenter op te treden. In
hoofdstuk 6 (gevolgen voor uitvoering van politiewerk) gaan we uitge-
breid in op de vraag of dit in de prakiijk ook daadwerkelijk tot verande-
ringen heeft geleid en hoe medewerkers hier tegenaan kijken, bijvoor-
beeld met het oog op de vrijheid van handelen.

Voor de vraag wat er bekend is van de presiatiecontracten en de bredere
context, maakt het zeker verschil of binnen een korps de tendens tor resul-
taatgericht werken regionaal feitelijk al eerder is ingezet dan de onderteke-
ning van het Landelijk Kader. Zo doet in één korps het woord *prestatie-
contracten” aan de basis niet echt een belletje rinkelen, maar wel het
woord ‘resultaatafspraken’; een tendens naar meer resultaatgericht werken
die korpsbreed is ingezet en waar prestatieconvenanten als het ware zijn
ingeviochten. In een ander korps wordt sinds 1999 sieetwise gewerk:. De
prestatieafspraken worden in dat kader doorvertaald.
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fn de volgende paragraaf wordt voor de onderzochte korpsen beschreven
hoe de feitelijke doorvertaling van het Landelijk Kader plaatsvindt in de
prestatieconvenanten.

Doosvertaling Landelijk Kader in prestatieconvenanten

In het Landelijk Kader staan resultaatafspraken die op basis van een bepaal-
de systematiek over de politieregio’s zijn verdeeld, waarbij met name
korpshistorie en -grootte {aantal bve's en aantal fie’s) een rol heeft ge-
speeld. Voor de afspraken over staandehoudingen en verdachten OM werd
daarbij het jaar 2002 als nuljaar genomen. Voor de indicatoren ‘bereikbaar-
heid van de politie” en "tevredenheid van de bevolking’ werd de grondslag
gevormd door het beste resultaat da1 een korps in al zijn politiemonitoren
sinds 1993 had bereikt.

De vraag is wat er vervolgens van deze afspraken wordr doorvertaald en
hoe dit plaatsvindt. In de regionale prestatieconvenanten zijn allereerst de
resulraatafspraken vit het Landelijk Kader vertaald naar aantallen voor de
regio’s. De afspraken die op de ten behoeve van ons onderzoek belichte
themna’s zijn gemnaakt, staan als volgt omschreven:

* het aantal aan het OM ter afdoening aangeboden zaken 'met bekende
dader’ neemt zodanig toe dat het aanial verdachten waarvan een pro-
ces-verbaal wordt aangeboden aan het OM (‘rechtbankzaken’) stijgt
met (een te noemen aantal) 1en apzichte van het nuljaar 2002;

*  het korps draagt er zorg voor dat 80 procent van de processen-verbaal
van door (jeugdige) veelplegers en/of hardekernjongeren gepleegde
misdrijven, binnen dertig dagen na het eerste verhoor van de verdachte
aan het OM worden aangeboden;

* het korps stelt jaarlijks een overzicht van verdachten op van (jeugdige)
veelplegers en/of hardekernjongeren;

* het regionaal korps draagt er zorg voor dat het aantal uit staandehou-
dingen voortgekomen boetes en transacties zal toenemen met (een te
noemen dontal) ten opzichte van het aantal over 2002.

De prestatieconvenanten vormen voornamelijk een weerslag van de afspra-
ken die zijn gemaakt met de beide departementen (het ‘wat"). Er zijn in
het algemeen geen afspraken gemaakt over de wijze waarop aan deze ver-
plichtingen dient te worden voldoen (het ‘hoe’} en, op de veelplegers na,
op welke taakvelden de prestaties moeten worden gehaald (het 'waamp')m
L
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Doorvenualing pretalimormen binnen bet kosps

Wel zijn in enkele convenanten regionale speerpunten (veela) jeugd en ge-
weld) opgenomen als voorbeelden van de voornaamste terreinen waarop
de afspraken met betrekking 1ot aan het OM ter afdoening aangeboden za-
ken moeten worden behaald.

De vergelijking van de opbouw van de convenanten tussen de vijf onder-
zochte korpsen laat zien dat het belangrijkste verschil wordt gevormd
door eerdere ervaringen met resultaatgericht werken of prestatiesturing,
De afspraken tussen korpsbeheerder en beide politiedepartementen staan
verwoord, maar daarnaast tevens de afspraken die eerder zijn gemaakt tus-
sen de regionale partners middels een meerjarenprogramma. In de praktijk
bestaan deze ook naast elkaar: zowel in het regionaal convenant zijn ze al-
zonderlijk zichtbaar gemaakr als in het erop gebaseerde korpsjaarplan
waarin wordt uitgewerkt welke activiteiten worden ondernomen om de
resultaten te bereiken. In andere korpsen vormt het regionaal convenant
vaak de basis voor verdere doorvertaling in meerjarenprogramma’s, kader-
nota’s en dergelijke. Daarin staan tevens de regionale speerpunten weerge-
geven en een nadere uitwerking van de prestatienormen.

Een andere uvitzondering betreft het convenant van een van de grotere po-
litieregio's. Dit betreft de politiecapaciteit die is gemoeid met grootschalig
optreden/bewaking en beveiliging. Er zijn afspraken gemaakt over de haal-
baarheid van afspraken in het convenant indien sprake is van een
‘buitenproportionele politie-inzet’.

Met betrekking 1ot de doorvertaling van het Landelijk Kader naar de diver-
se korpsen wordl door de respondenten een aantal kritiekpunten ge-
noemnd. Dit bewreft de kwesties verdeelsleutel, onderhandelingsruimte, in-
houd van de prestatieafspraken, het referentiepunt of nuljaar en de mate
waarin afspraken zijn gemaakt met voor de politie relevante ketenpartners.
Korpsleidingen vinden dat er met name is verdeeld op basis van fte's {en
bve's) en dat er e weinig naar de daadwerkelijke criminaliteitsontwikke-
ling in een korps en de verschillen tussen korpsen is gekeken. Ook hadden
zij graag gezien dat de specifieke situatie van individuele korpsen was
meegenomen bij de bepaling van de hoogte van de cijfers. Zo had men
bijvoorbeeld rekening kunnen houden met recente grootschalige reorgani-
saties en het feit dat het nuljaar 2002 voor sommige korpsen een uitzon-
derlijk productief jaar was. Sommige korpsen vinden zich dan ook vooral
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in de cijfers voor 'verdachten OM' te hoog aangeslagen. Vanuit die optiek
was het objectiever geweest om bijvoorbeeld voor de productiecijfers over
criminaliteit het gemiddelde over drie jaar te nemen.

Daarnaast merken korpsleidingen kritisch op dat zij weinig tot geen on-
derhandelingsruimte hebben ervaren bij het vaststellen van de presiatie-
normen. Sommige korpsen ‘stoeien’ nog steeds met het departement van
BZK over de inhoud en de hoogte van de cijfers, maar vinden weinig
weerklank. In feite waren al van te voren de soorten indicatoren, het aantal
indicatoren, de te realiseren normen per indicator en cok de manier van
monitoring van de normen vastgelegd (bijvoorbeeld landelijke definitie
veelplegers, geen gebruik korpseigen kwaliteitsmonitor). De enige invioed
bestond in de mogelijkheid om als korps aan te geven dat men hogere
normen of extra doelstellingen wilde realiseren.

‘Er zijn natuurlijk in de aanloop veel gesprekken geweest met de depar-
tementen, maar uiteindelijk zijn de feicelijke resultaatafspraken toch re-
delijk top-down neergelegd. Het was duidelijk niet de bedoeling om te
onderhandelen.’

ADVISEUR KORPSLEIDING

Daarnaast wordt opgemerkt dat er bij het opstellen van het Landelijk Kader,
zoals reeds aangegeven, te weinig aandacht is besteed aan het maken van
concrete afspraken binnen de keten van veiligheid. Dit hebben politieregio’s
vervolgens zelf op uiteenlopende wijze opgevangen door bijvoorbeeld in
de regionale prestatieafspraken te vermelden hoe de veiligheidsparmers bij
de realisatie van de prestatieafspraken worden betrokken. In het ene conve-
nant wordt vermeld dat de gemeenten "hun veranrwoordelijkheden in dit
kader hebben beschreven in hun eigen integraal veiligheidsbeleid'. In een
ander convenant wordt de gezamenlijke verantwoordelijkheid directer aan-
gegeven door te formuleren "dat het Regionaal College heeft besloten 1ot
een bredere invulling door ook de veiligheidspartners te betrekken in de
realisatie van de afspraken’.®

82 Onderhavig ondarzoek hesft da ralptio mot siokeholdars en de keten van valgheid nlet belicht. Hierwoor wordt varworen naar
het onderzosk von de Erssmus Uinivertiteit ult dit drisluik, Cijfars en siatnholders.
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3.2.1

Doanertaling prestaiémormen binnen bet korps

Ten slotte vinden velen in de korpsen dat de inhoud van de prestatieaf-
spraken de lading van het politiewerk en van het begrip veiligheid niet
(voldoende) dekt. De prestatieafspraken zijn in hun visie te weinig of he-
lemaal niet op een verduidelijking van de daadwerkelijke outcome in ter-
men van veiligheid gericht.

De volledige vertaalslag naar de basis wordt (uiteraard) binnen het korps
zelf gemaake. In de volgende paragraal wordr ingegaan op de vertaalslag
van de prestatienormen binnen het korps (het ‘hoe’) en wordt tevens
weergegeven in hoeverre de waarop-vraag, dat wil zeggen de concrete in-
vulling van de prestatieafspraken, wordt doorvertaald.

Doorvertaling resultaatafspraken binnen het korps

In deze paragraal wordt ingegaan op:

* de documenten waarin de afspraken worden beschreven;

*+ de wijze van doorvertaling: van regio via district naar individueel ni-
veau.

Als onderdeel van deze laaiste paragraaf wordt stilgestaan bij:
* verdeelsleutel en inhoud;
* mogelijkheid tot1 differentiatie.

Doorvertaling in documenten

In ieder van de onderzochte korpsen zijn de afspraken uit het regionale
prestarieconvenant vertaald in een meerjarenkader en vervolgens in een
korpsjaarplan met daarin voor dat jaar de specifieke speerpunten dan wel
resultaatafspraken. (Zoals gezegd vormt een van de grotere korpsen hierop
een vitzondering waar in feite het prestatieconvenant is geincorporeerd in
reeds gemaakte resultaatafspraken binnen het meerjarenkader, in een ander
groot korps gebeurt dit voor de individuele afspraken ook.)

Hoewel de gedachtevorming over sturing op resultaat en prestaties al jaren
een thema is, is het regionale convenant voor de meeste korpsen toch vaak

het eerste document met concrete resultaatafspraken. Waar de regionale
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convenanten zoals gezegd alle een vergelijkbare opbouw hebben. verschilt
de apbouw bij de (meer)jarenplannen. Op zichzelf genomen is dit lo-
gisch, aangezien er verschillen tussen regionale politiekorpsen bestaan met
betrekking tot de omvang, de beleidsspeerpunten, de organisatiestructuur
en wellicht de cultuur. Opvallend is wel dat de aandacht voor de presiatie-
contracten en de bredere context (zoals deze middels doelstellingen van
resultaatafspraken in het Landelijk Kader is verwoord) ook verschilt tussen
de onderzochte korpsen. In het ene korps is het regionaal convenant let-
terlijk het startpunt en wordt de doelstelling van het korps in één zin
kernachtig weergegeven: ‘De hoofdlijn van deze doelstellingen wordt ge-
kenmerkt door één leidende gedachte, namelijk het verhogen van het
prestatievermogen van de politie.” In een ander korps staat het regionaal
convenant letterlijk aan het eind en wordt de veiligheid van de burger be-
nadrukt: "De doorklinkende resultaatgerichtheid van het korps richrt zich
met name op de veiligheid en de veiligheidsgevoelens van burgers’ In
weer een ander korps is er bewust voor gekozen om in de missie niet al-
leen resultaatgerichtheid te laten doorklinken, maar juist ook de bredere
context waarin dit plaatsvindt (weergegeven door bijvoorbeeld *handhaven
met gezag’). Daar zijn allereerst te bereiken effecten genoemd, zoals het
stabiliseren van de criminaliteit, stimuleren van enthousiasme binnen het
korps, toename van vertrouwen door de burger, enzovoort. Daarna (pas)
zijn de te behalen resultaatafspraken benoernd.

De regionale plannen met daarin de resultaatafspraken voor het totale
korps vormen de basis voor doorvertaling richting de verschillende dis-
tricten (in de regio Haaglanden: bureaus). leder district stelt een jaarplan
op waarin enerzijds het districtelijk aandeel in de regionale resultaatafspra-
ken staar vermeld, en anderzijds de lokale prioriteiten worden beschreven.
Wat allereerst opvalt, is dat de districtsplannen in het algemeen dunner
zijn dan de plannen die de afgelopen jaren binnen de politie zijn geschre-
veri. Dat geldt voor elk van de onderzachte korpsen. Verder is er (net als
bij de regionale jaarplannen) heel duidelijk een verschuiving naar output.
Of zoals ierand het verwoordde:

*Vroeger sireefden wij in het districisplan naar het realiseren van een
effect, naar het verbeteren van de veiligheidssituatie. In ons plan namen
we effectdoelstellingen op en aan hert eind van het jaar hadden we
wintig redenen waarom we het effect nog niet hadden bereikt. Nu
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richten we ons voornamelijk op productie als resultaat met verhogen
van de veiligheid als doelstelling. Tk vind het fijn, omdat het realistische
resultaten zijn en we dus eindelijk ook eens kunnen zeggen dat we iets
hebben gehaald.’

DISTRICTSCHEF

Er zijn echter ook verschillen tussen korpsen in de wijze waarop deze jaar-
plannen zijn opgebouwd. Het voornaamste verschil is gelegen in het wel
of niet doorklinken van cijfers en aantallen. Het ene districtsplan begint
met de naar het district doorvertaalde resulaatafspraken in een tabel waar-
in per resultaatafspraak de inspanningen worden beschreven. Het hele plan
is opgebouwd aan de hand van deze concrete afspraken, waarbij tevens
veel nadruk wordt gelegd op het monitoren van de resultaten. Een ander
district {van een ander korps) begint met letterlijk te redeneren vanuit de
belangrijkste lokale problemen en sluit vervolgens af met de prestatienor-
men. Verder zien we soms binnen één korps verschillen in opbouw van de
districtsplannen. Binnen een van de grotere korpsen heefi bijvoorbeeld
een district ervoor gekozen om naast “een districisplan in beleidstermen’
een beknopter districtsplan voor alle medewerkers te maken. Daarbij zijn
niet de doelstellingen per prioriteit aangegeven voor het hele district,
maar is het accent gelegd op activiteiten per wijkteam, Dit heet ook geen
districtsplan, maar een ‘districisactieprogramma’: het is korter, de proble-
men staan beknopt beschreven en vaak gevisualiseerd en de activiteiten
zijn geconcreliseerd.

Me1 het opnemen van de resultaatafspraken in een korpsjaarplan en in het
districtsjaarplan is de schriftelijke doorvertaling nog niet ten einde, want
in de meeste korpsen zijn resultaatafspraken neergelegd in (wijk)team-
plannen. In een van de onderzochte korpsen heeft de doorvertaling tot op
teamnivean helemaal nog niet plaatsgevonden; dit teamjaarplan wordt op
dit moment ontwikkeld, mes daarin opgenomen de resultaatafspraken. De
teamjaarplannen die wel zijn bestudeerd, hebben veelal het karakter van
een actieprogramma. Hierin staan zowel de concreet door het (wijk)team
te behalen resultaten genoemd als een beschrijving van de belangrijkste
problemen in de wijk op basis van een omgevingsscan. Respondenten zijn
van mening dat, net zoals dat het geval is bij de districtsplannen, in de
teamplannen de gerichtheid op presiatieafspraken erg doorklinkt.
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Voornoemde documenten met daarin de vanuit het regionale convenant
doorvertaalde prestatieafspraken zien we terug in ieder korps. Wat we
niet in ieder korps terugzien, zijn individuele ‘jaarplannen’ met daarin
concrete resultaatafspraken. Als ze er wel zijn, worden er verschillende
benamingen aan gegeven: persoonlijke activiteiten programma’s (PAP),
resultaaigerichte afspraken (RGA), enzovoort. Soms staan in de districts-
of teamplannen wel concrete aantallen per medewerker genoemd, maar
worden er geen aparte individuele ‘contracten’ afgesloten.

In ieder korps zijn individuele werkafspraken een punt van discussie, zo-
wel kijkend naar de haalbaarheid, de mate van detaillering als naar de wij-
ze waarop erop kan worden gestuurd.

Wijze van doorvertaling: van regio naar district

In voorgaande paragraaf is op basis van bestudeerde documenten in feite-
lijke zin beschreven wiir de resultaatafspraken it het Landelijk Xader en
het regionale convenant zijn terug te vinden. Daarin is nog niet aangege-
ven op basis van welke criteria wordt doorvertaald, de mate van detaille-
ring die wordt gehanteerd en de ervaren ‘onderhandelingsruimte’. Dat
wordt in deze paragraaf beschreven.

Verdeelsleutel en inhond

In ieder van de onderzochte korpsen heeft met name het bureau korps-
ondersteuning (en vergelijkbare benamingen als bedrijfsondersteuning
en beleid en control) een belangrijke rol bij het opstellen van de verdeel-
sleutel en het maken van het voorstel voor resultaatafspraken van de
districten. Zij onderhouden veel contact, ook met de districtscontroller
die net als het bureau korpsondersteuning bij de doorwerking van
prestatienormen een meer centrale rol heeft gekregen (zie ook hoofd-
stuk 4). De resultaatafspraken zijn daartoe in een format opgenomen,
met daarin het resultaat van het district van het afgelopen jaar en

de doelstelling voor het komende jaar op de onderscheiden indica-
toren.

Hoewel in de drie grotere korpsen uviteraard ook meer mensen werkzaam
zijn op een afdeling ondersteuning, valt op dat juist in deze korpsen de af-,

:'.'!g

o

62 Oy pmma gt any

o
")
ey
&0

P}



Doorvertaling prevtatienotmen btaney bev kerps

delingen een stevige positie hebben bij het doorvertalen van de resultaat-
afspraken.

Vanuit de regio komt als zorgpunt over het regionale convenant en de op-
genomen indicatoren naar voren dat niet langer de politieregio’s ‘de in-
houd van het werk bepalen’. Ook districtsmanagementteams zijn van me-
ning dat het soms lijkt alsof niet zij de inhoud van het werk bepalen, maar
de korpsleiding in samenwerking met de stafafdelingen beleid en control.

‘Dat is waar ik in deze hele discussie een beetje moeite mee heb, dat
beleidsmedewerkers van het departement maar ook binnen de regio
uireindelijk gaan bepalen hoe ik mijn werk moet gaan doen. Daar moet
wel een beetje balans in blijven.’

DISTRICTSCHEF

In ieder korps worden de resultaatafspraken op basis van vergelijkbare cri-
teria doorvertaald naar de districten. Hoewel in het onderzoek de afspra-
ken met betrekking tot veelplegers, aan te leveren verdachten bij het OM
en het aantal staandehoudingen als leidraad zijn gehanteerd, constateren
we dat dit voor het totale pakket aan resultaatafspraken geldt. De belang-
rijkste verdeelsleutel is de grootte van het bedrijfsonderdeel in termen van
fre's dan wel budgetverdeeleenheden (bve’s). Daarnaast is de historie rele-
vant voor wat betreft lokale situatie en criminaliteitscijfers.

‘In feite hebben we het net zo gedaan als wij als politieregio’s hebben
ervaren. We hebben het op basis van dezelfde systematiek naar beneden
doorvertaald. Dus eigenlijk de weg van de minste weerstand en de pijn
wordt op deze manier evenredig verdeeld.

ADVISEUR KORPSLEIDING

De resultaatafspraken uit het regionaal convenant worden in het korpsjaar-
plan eerst gekoppeld aan landelijke speerpunten. Hier wordt dan ook de
eerste stap gezet naar de inhoud en het 'waarop’: het korps is derhalve niet
geheel vrij om te bepalen waar bijvoorbeeld het 2antal rechtbankzaken uit
bestaat. Vervolgens is er een aantal regionale speerpunten benoemd, wat de
tweede stap is naar het bepalen van het 'waarop’: de districten zijn derhal-
ve ook niet geheel vrij om 1e bepalen hoe zij aan de resuliaaiafspraken gaan
voldoen. Dit uit zich onder meer in onderverdelingen in categorieén. Hierin
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zien we verschillen terug tussen korpsen. Soms zijn de resuliaatafspraken

helder onderverdeeld in categorieén. Deze categorieén vormen in feite de

lege’ format, die de districten vanuit de korpsondersteuning wordt toege-
zonden en die zij op bepaalde plaatsen zelf kunnen vullen:

» productie (aantal verdachten OM onderverdeeld naar prioriteiten, bij-
voorbeeld geweld/jeugd, aantal staandehoudingen, doorswomers, veel-
plegers, aantal processen-verbaal verdeeld naar geweld, jeugd, enzovoort);

*» kwaliteit (doorlooptijd processen-verbaal, oplossingspercentages,
noodhulp ter plaatse, percentage artikel 8 WVW op totaal aantal ver-
dachten, enzovoort);

* HRM (ziekieverzuim, afbouw verlof, funciionerings-/becordelingsge-
sprekken, enzovoort};

= financién.

In een ander korps is voor een meer operationele indeling gekozen door
de landelijke en de regionale beleidsthema’s als geweld, jeugd, drugs en
overlast, verkeer, woninginbraken, enzovoort. als vertrekpunt te nemen en
daarbinnen een categorisering aan te brengen in aangiften, productie en te
ondernemen activiteiten. Ook met betrekking 1ot zaken als interne perfor-
mance (bijvoorbeeld reactietijden noodhulp} en personeel en organisatie
(ATW-overtredingen, ziekteverzuim, enzovoort) zijn afspraken gemaakt.

In sommige korpsen is tegen de hier genoemde verdeelsleutel als zodanig
weinig weerstand, maar betreft de discussie voornamelijk de mogelijkheid
tot onderhandeling. In paragraaf 3.1 is weergegeven dat het proces van 1oe-
delen van resultaatafspraken vanuit de politiedepartementen is ervaren als
top-down met weinig onderhandelingsruimte. in de gesprekken met de
districtschefs blijkt dar dit op districtsniveau vaak niet veel anders wordt
gepercipieerd, al zijn er wel verschillen waarneembaar tussen korpsen. In
de meeste korpsen krijgen districten een voorstel vanuit de stafafdeling be-
leidsondersteuning, waarna vervolgens een discussie plaatsvindc over bij-
voorbeeld de hoogte van de zantallen in relatie tot formatiesterkte en de
historie voor wat betreft lokale situatie en criminaliteitscijfers. Aangezien op
het moment van het onderzoek primair het uitgangspunt ‘marginale diffe-
rentiatie tussen districten” werd gehanteerd, heeft dit slechts in een beperkt
aantal gevallen geleid tot een bijstelling van de resultaatafspraken.

[n een van de grotere korpsen wordt een iets andere route gevolgd bij
het bepalen van de districielijke resultaten: het zijn de districten die in o
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eerste instantie in het najaar kunnen aangeven welke aantallen binnen de
gegeven indicatoren zij realistisch vinden. Vervolgens wordt hierover met
het gehele regionale managementteam onderhandeld, waarna de definitie-
ve resultaatafspraken worden opgemaakt. Districtschefs weten dat de on-
derhandelingsmarge beperkt is, aangezien regiobreed de aantallen vast-
staan, maar vinden het goed dat ze in ieder geval in gesprek hierover zijn
met de korpsdirectie.

Ik teken in voor een bepaald aantal wat ik met mijn MT heb afgestemd
en waarvan ik denk dat het gezien mijn formatie en de veiligheidssituatie
realistisch is. Vervolgens praten we met alle districtschefs en korpsleiding
over deze voorstellen waarna ik nog een één-op-ééngesprek heb met
mijn contactpersoon binnen de korpsleiding. Daarna ontvang ik een nota
van de afdeling beleidsondersteuning mer de definitieve resultaatafspra-
ken. Dan is het inmiddels december. Als ik het er dan nog niet mee eens
ben, kan ik niet anders dan een wouwe soldaat zijn.

DISTRICTSCHEF

Over her algemeen kan worden geconstateerd dat geinterviewden van me-
ning zijn dat de grootte van een district in termen van fte het doorslagge-
vende criterium is, waardoor de onderhandelingsruimte beperkt is. Er
wordt weliswaar overleg gevoerd over het eerste ‘aanbod’ vanuit het bu-
reau korps- of beleidsondersteuning, maar dit leidt volgens de responden-
ten niet (ot wezenlijke bijstellingen.

Mogdlijkheid to1 differentiéren

Maatwerk leveren, flexibel zijn en de couleur locale dienen zijn belangrijke
uvitgangspunten binnen een politiekorps. De vraag is in hoeverre prestatie-
normen ruimte laten voor deze flexibiliteit. In hoeverre word er bij de
doorvertaling gedifferentieerd tussen de diverse bedrijfsonderdelen? Dit is
bij de doorvertaling in ieder korps een punt van discussie geweest. ‘Verde-
len naar rato’, dat wil zeggen verdelen, met klemtoon op de formatiesterk-
te, is bij de komst van de prestatieconvenanten overal de norm geweest. In
verhouding daarmee zijn in mindere mate de historie van de lokale situ-
ade en criminaliteitscijfers van doorslaggevende betekenis geweest.

Nu - twee jaar later — wordt steeds meer nagedacht over een verschuiving
van dit criterium naar het criterium ‘de lokale veiligheidssituatie’.
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‘De werkelijkheid buigt zich nu eenmaal niet naar de doelstellingen.
Waarom moeten wij keihard werken voor aantallen verdachien terwijl
we weten dat we het niet halen en een ander district het makkelijk
haalt? Dan gaat de energie in de verkeerde dingen zitten.’
DISTRICTSCHEF

Een punt van discussie is daarbij in hoeverre op het moment dat met de lo-
kale veiligheidssimuatie bij de doorveraling meer rekening wordt gehouden,
bedrijfsonderdelen dan nog te vergelijken zijn dan wel vergelijkbaar zijn aan
te sturen. De korpsleiding in een van de korpsen is bijvoorbeeld van mening
dat er zo weinig mogelijk zou moeten worden gedifferenticerd, omdat an-
ders de mogelijkheid van benchmarking en objectiviteit verloren gaat.

‘Tk ben er nu pertinemt op tegen. Als je districten zelf zou laten bepalen
op basis van wat ze haalbaar vinden, dan ga je dus ook appels en peren
met elkaar vergelijken. Nu we het naar rato hebben verdeeld, kunnen
we er als management tenminste ook nog eenduidig op sturen. Boven-
dien is er wel degelijk al gedifferentieerd tussen districren. Voor een
plattelandsdistrict gelden uiteraard andere inspanningen op het terrein
van veelplegers dan in de binnenstad.’

LID KORPSLEIDING

Daarentegen is in sommige andere korpsen juist besloten de komende ja-
ren op basis van criminaliteitscijfers en lokale situatie wel meer tussen dis-
tricten en ook tussen teams te differentiéren. Daarmee wil men gaan expe-
rimenteren om de lokale veiligheidssituatie meer leidend te laten zijn.
Juist deze benadering vinden sommige leidinggevenden een meer objec-
tieve manier van doorvertaling. Het concept Informatiegestuurde Politie-
zorg (IGP) speelt hierbij een essentiéle rol (zie ook de hiernavolgende
hoofdstukken).

Wijze van doorvertaling: ven district noar de werkvioer

In het volgende wordt weergegeven in hoeverre de landelijke en regionale
resultaatafspraken de teams en de individuele medewerker bereiken. Daar-
bij wordt opnieuw gekeken naar enerzijds de verdeeisleutel en inhoud en
anderzijds de mogelijkheid 1ot differentiatie. .
Y
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Verdeelsleutel en inhoud

Bij de doorvertaling van de regio naar districtelijk, team- en individueel
niveau zijn opmerkelijke verschillen tussen de korpsen vast te stellen. In
één korps wordt in feite al op het niveau van de korpsleiding het quotum
voor ‘alle soorten bonnetjes’ voor de verschillende functies (hijvoorbeeld
wijkagent, ‘blauwe dienst’) vastgelegd. Vervolgens wordt op districtsniveau
het aantal staandehoudingen binnen het quotum "bonnetjes’ per functie
bepaald. In een ander korps wordt op districtsniveau vastgelegd dat en hoe
de doorvertaling naar individuele medewerkers moet gebeuren. In de drie
andere korpsen is de verdeling naar rato van regio naar district ook de ba-
sis voor de doorvertaling naar de teams: er wordt naar rato over de teams
verdeeld. Daarbij is voor de doorvertaling voornamelijk het aantal fie's
doorslaggevend, al wordt vaak ook gekeken naar de historie van een be-
drijfsonderdeel (bijvoorbeeld van de afgelopen drie jaar).

Naast de controller op korpsleidingniveau heeft bij deze jaarlijkse door-
vertaling in de meeste gevallen ook de districtscontroller een belangrijke
rol. Daarbij wordt dezelfde matrix, hetzelfde formar of hetzelfde overzicht
gehanteerd, opgesteld door de staf van de korpsleiding. Dit overzicht komt
vervolgens in aantallen terug in de teamjaarplannen 8

De ruimte tot onderhandelen is daarbij zeer beperkt. Zowel de dis-
rictsleiding als de teamchefs geven aan dat de toedeling van de resultaat-
afspraken als zodanig redelijk vaststaat. Vervolgens is het aan de ieamchefs
om de afspraken tevens te koppelen aan de lokale veiligheidssituatie.

‘Een teamchef krijgt zijn resultaten te horen en levert vervolgens in een
jaaractiviteitenplan aan met welke inspanningen hij denkt deze resulta-
ten te bereiken. Dit werkt wel meer top-down dan van korps naar dis-
trict waar nog wel enige onderhandeling mogelijk is.’

DISTRICTSCHEF

Met betrekking tot de vraag of, en zo ja, op welke wijze de prestatienormen
vervolgens worden doorvertaald 1ot op individueel niveau zijn er verschil-
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len waarneembaar Lussen korpsen en cok soms binnen korpsen. Deze blij-
ken van drie zaken afhankelijk te zijn: de visie van de korps-, districts- en
teamleiding, de hardheid van de norm en de functie binnen de organisatie.

Visie van de korps-/districts-/teamleiding

Of een regionale prestatienorm resulteert in een doorvertaling tot op het
individuele niveau is grotendeels athankelijk van de visie van een korps-.
districts- of teamleiding hierop. De meeste korpsdirecties zijn unaniem in
de wens om (de komende jaren) te komen tot individuele werkafspraken
waarin ook prestatienormen zijn opgenomen, zodat op deze wijze het
meer resultaatgericht werken op alle niveaus kan doorklinken. Districts-
chefs en teamchefs ervaren hier echter op dit moment nog een redelijke
mate van vrijheid in.

In één korps wil men juist expliciet niet — en ook niet in de toekomst -
tot een door de korps- en districtsleiding centraal gedefinieerde individu-
ele doorvertaling komen. Belangrijk arguntent hiervoor is dat men wil
vermijden dat de ‘cijfers’ in de dagelijkse politiepraktijk dominant worden
en alle andere taken — in het bewusizijn van dienders — in de verdringing
raken. Daarnaast wil men én het teamworkkarakter van hert politiewerk én
de zelfstandigheid van de teamchefs benadrukken. Vandaar dai in dit korps
aan de teamchefs is overgelaten of en hoe ze intern de dijfers doorvertalen.

Dezelfde lijn van argumentatie wordt in sommige districten in een van de
grotere regio's gehanteerd. Daar is heel bewust niet gekozen voor het ma-
ken van individuele werkafspraken met betrekking tot prestatienormen.
Men is van mening dat met individuele werkafspraken juist de teamgeest
uit het politiewerk wordt gehaald.

‘Politiewerk is bij uitstek teamwork, dat haal je eruit door met mensen
individuele resultaatafspraken te maken, Ik sluit met mijn team een
contract al en juist daardoor zetten ze samen de schouders eronder en
dat past bij de politie.’

DISTRICTSCHEF

Toch kunnen we op basis van de gesprekken stellen dat deze voorbeelden
uvitzonderingen zijn: de doorvertaling van resultaatafspraken in individuele
werkafspraken lijke bij de meeste politieregio’s nog slechts een kwestie vap.,
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‘gewoon doen’. Twee van de grotere regio’s lopen hierbij voorop, waarbij
in de werkafspraken bijvoorbeeld ook gedragscodes worden opgenomen.

‘Hardheid van de prestatienorm’

Niet iedere norm is zodanig ‘hard’ dat deze tot op individueel niveau is
door te vertalen in concrete resultaatafspraken. Daar waar de doorvertaling
tot aan de teams nog mogelijk is, is dit veelal lastiger wanneer het indivi-
du als uitgangspunt wordt genomen. Voor wat betreft de door ons betichte
thema'’s zijn afspraken met betrekking tot hert aantal staandehoudingen en
aantal rechtbankzaken op het eerste cog makkelijker door te vertalen dan
afspraken op het terrein van de aanpak van veelplegers. In de gevallen dat
prestatieafspraken tot op individueel niveau zijn doorvertaald, betreft het
dan ook voornamelijk deze aantallen. Dit betekent echter nier direct dat ze
in alle teams daadwerkelijk zijn opgenomen in een ‘individueel contract’.

‘Ik weet wel hoeveel mini-pv’s mijn medewerkers omgerekend per jaar
moeten halen, maar dat is meer een indicatie voor mij. We leggen dat
niet in een contract vast of zo. Ik wil de medewerkers zo weinig moge-
lijk met cijfers belasten.’

TEAMCHEF

Overigens staat in de meeste korpsen de vraag ‘op de agenda’ of er gewerkt
gaat worden met individuele contracten en is in een van de korpsen inmid-
dels besloten tot regiobrede invoering van persoonlijke activiteitenplannen.
Daarbij worden ook de wat minder "harde’ resultaatafspraken in zo concreet
mogelijke activiteiten doorvertaald tot op individueel niveau. Daarbij valt
naast de individuele ‘cijfers’ te denken aan het in beeld brengen van een
buurt, zorgen voor wegwerken ‘verlofsmawmeer’ en dergelijke.

Functic binnen de organisatic

Ner zoals niet iedere norm ‘hard’ genoeg is om tot op individueel niveau
door te vertalen, is niet iedere norm één-op-één door te vertalen naar 'de’
medewerker. Niet alle resultaatafspraken zijn voor iedereen in dezelfde
mate relevant.

"Ik heb bijvoorbeeld voor staandehoudingen een nadere verdeling ge-

maakt binnen het totaal. Medewerkers noodhulp honderd, senior me-
dewerkers vijltig, wijkagenten vijftig en darzelfde aantal geldt voor an-
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dere specifieke functies (bijvoorbeeld studenten). Sommige bureaus
Jaten 0ok rechercheurs meedoen, maar dat doe ik niet. Zij moeten zich
gaan richten op de eisen met betrekking tot verdachten OM.
DISTRICTSCHEF

Bij de nadere doorvertaling van het aantal staandehoudingen, aantal ver-
dachten OM en aanpak veelplegers wordt derhalve rekening gehouden
met het verschil in taken russen de basispolitiezorg, de recherche, de wijk-
zorg en de noodhulp. Soms gebeurt dat ook met beurekking tot andere
specialistische eenheden, zoals milieu, of voor chefs van dienst of team- of
dagcobrdinatoren (TeCo of DaCo). In één korps wordt bij de doorvertaling
met het taakaccent van de dienders (bijvoorbeeld hoofdagent basispolitie-
zorg met taakaccent opsporing of verkeer) rekening gehouden. In feite
worden in dit korps de cijfers met name aan de raakvelden opgehangen.
De teamcijfers worden vertaald naar het tazkveld en daarna naar het indi-
vidu met een taakaccent.

Ten aanzien van welk hiérarchisch niveau deze differentiatie tussen taken
c.q. functies wordt voorgenomen zien we verschillen tussen de korpsen.
Een nadere differentiatie wordt door de korpsleiding, de districisteiding of
de teamleiding aangebracht.

Mogdijkheid tot differentiéren

Bij de doorvertaling naar de teams is een ontwikkeling waarneembaar. Bij
de start van de prestatieconvenanten hanteerden districtschefs hier over het
algemeen é¢n lijn: in principe moest ieder team aan de prestatienormen
voldoen die naar rato waren toegedeeld.

"We gaan niet schipperen tussen teams in die zin dat als het ene team
meer verdachten kan aanleveren en het andere team meer boetes, dat wij
het prima vinden en je kunt vitbalanceren. We zitten er pragmatisch in.
Als iedereen zijn cijfers haalt, haal het district het als toraal ook’
TEAMCHEF

Na de eerste ervaringen met de prestatieafspraken, en daarbij in het bijzon-
der met de mogelijkheden en onmogelijkheden om de cijfers te halen, ne-
men de voornemens om meer te differentiéren toe. Het blijkt dat in vier van
de vijf onderzochte korpsen door onderlinge samenwerking en afstemming o
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van de teamchefs in de praktijk wel degelijk wordt gedifferentieerd (zie vol-
gende hoofdsrukken), juist omdat het "uiteindelijk gaat om de totale district-
snorm’. Er zijn voorbeelden te noemen over het informeel 'uirwisselen” van
resultaten tussen teams, maar soms is het cok door districts- en korpsleidin-
gen 'geformaliseerd’, In één korps kunnen bijvoorbeeld rweemaal per jaar
de teams bepaalde doelstellingen met elkaar ‘ruilen’. Het uitgangspunt blijft
dat de cijfers op districtsniveau kunnen worden gladgestreken. Ingeval het
district de normen niet zal halen, worden de teams die niet aan hun nor-
men hebben voldaan ter verantwoording geroepen.

Een andere differentiemogelijkheid heeft betrekking op de persoonlijke si-
tuatie van de individuele diender. In twee korpsen worden de individuele
cijfers door de korps- of districtsleiding centraal gedefinieerd. Een diffe-
rentiatie afhankelijk van de persoontijke situatie wordt hier niet nage-
streefd. Sommige districts- en teamchefs in andere korpsen hebben voor
contracten op teamniveau gekozen in plaats van op individueel niveau,
Daarmee willen ze de mogelijkheid scheppen om aan verschillen in de af-
finiteit van personen voor bepaalde taken tegemoet te kunnen komen.

‘Je hebt daardoor ook meer ruimte voor differentiatie. Heeft de ene
persoon meer met verkeer en de andere persocon meer met milieu, dan
kan je daarin differenriéren omdat je op teamniveau een bepaald aantal
moet realiseren. Op deze manier staan de krachten van mensen cen-
traal, hou je ze gemotiveerd en boek je goede resultaten.
DISTRICTSCHEF

In één korps wordt door teamchefs vooraf bij de doorvertaling en ook bij
de verantwoording in zekere mate rekening gehouden met de beschik-
baarheid wegens opleiding, diensten en {langdurige) ziekte, de samenstel-
ling van het takenpakket (bijvoorbeeld raakaccenten of detachering naar
andere taakvelden} en zelfs de vaardigheden en ervaring van de dienders.

Zoals hiervoor is beschreven wordt in de verschillende korpsen bij de na-
dere doorvertaling rekening gehouden met het verschil in taken wssen de
basispolitiezorg, de recherche, de wijkzorg en de noodhulp. Hierna volgt

een beschrijving van hetgeen tot op functieniveau wordt doorvertaald.
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Dosrvertafing prcstatimnermen binmen bet korps

Bij rechercheurs en agenten vit de basispolitiezorg met opsporingstaken is er
geen quotum ‘aantal verdachten OM’ doorvertaald tot op individueel niveau.
Wel zijn in de meeste korpsen afspraken over het aantal aan te leveren zaak-
dossiers gemaakt. Het gaat veelal om aantallen van tussen 30 en 35 aan te le-
veren zaaksdossiers per rechercheur. Daarbij wordt het aantal verdachten dat
deze dossiers zou moeten opleveren niet nader gespecificeerd. In een van de
grotere korpsen is in de persoonlijke jaarplannen daarnaast nog een resul-
taatverplichting van minimaal één ontnemingsvordering per jaar opgeno-

. men. Verder zijn in deze individuele jaarplannen afspraken opgenomen over
doorlooptijden van zaaksdossiers. Dit is in geen van de andere regio’s het
geval (wat niet wil zeggen dat er niet individueel op wordt gestuurd).

In sommige regio’s hebben rechercheurs daarnaast ook een bijdrage te le-
veren op het lerrein van het aantal staandehoudingen. Hierin zien we zoals
eerder gesteld verschillen tussen en binnen korpsen. Sommige districts-
chefs stellen zich op het standpunt dat staandehoudingen niet tot het ta-
kenpakket van een rechercheur behoren. Geinterviewde rechercheurs be-
amen dit van harte.

Bij ‘medewerkers basispolitiezorg’ en de noodhulp (agenten, hoofdagen-
ten, surveillanten uit de algemene ploeg) is het aamal staandehoudingen
(mini-pv’s) in veel gevallen doorvertaald tot op individueel niveau, waar-
bij meestal een onderverdeling is gemaakt in enerzijds staandehoudingen
op naam en anderzijds staandehoudingen op kenteken. De nadere verde-
ling varieert, want soms zijn ook de zogenoemde oproepingen opgeno-
. men {de APV-overtredingen met betrekking tot drugs bijvoorbeeld).ss

'Dat verschilt wel. Soms staat er alleen dat medewerkers |50 mini-pv's
moeten schrijven, maar soms is dit verder onderverdeeld in artikeltjes
8 (WVW), aamal aanrijdingspv’s, aantal winkeldiefstallen, enzovoort.”
SENIOR MEDEWERKER BASISPOLITIEZORG

De aantallen vari€ren: in de meeste regio’s gaat het om 150 mini-pv’s, in
sommige regio’s moeten medewerkers er 250 schrijven. In één regio is in
de afspraken hierover expliciet gekozen voor het opnemen van het woord

B4 APV = Algsmann Plastsetijke Verordening.
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Dosnvertding prsstionormen birnen bey korps

‘minimaal’ om te benadrukken dat de aantallen niet leidend moeten zijn
‘en dat je klaar bent voor het jaar als je er 200 hebi’. In de andere regio’s
waordt dit niet benadrukr of is dit niet op die expliciete manier opgeno-
men in de individuele werkafspraken.

Bij wijkagenten is van de door ons belichte drie thema's voornamelijk het
quotum “aantal staandehoudingen’ vaak doorvertaald tot op individueel ni-
veau. In veel gevallen is het quotum vastgelegd in team- of districtsjaar-
plannen, maar in sommige regio’s ook in individuele werkafspraken. Het
aantal staandehoudingen is echter door de aard van het werk veelal lager
dan van de overige medewerkers. Naast deze resultaten zijn voor wijkagen-
ten vaak ook andere afspraken zo veel mogelijk geconcretiseerd. Daarbij valt
te denken aan afspraken als: breng minimaal een keer per half jaar een
buurt in kaart’, ‘bezoek zoveel keer per jaar de hotspots’, “heb minimaal zo-
veel contactmomenten’, enzovoort. Deze afspraken staan overigens niet al-
tijd in de individuele jaarplannen, maar in het totale districis- of teamplan.

Concluderend kan worden gesteld dat bij de doorvertaling van de presta-

tienormen binnen de politie in het algemeen de lijn wordt gehanteerd van

regio via district naar de teams (in één korps niet naar teamniveau) en in

de meeste gevallen naar het individu. Maar er zijn verschillen tussen de

korpsen en soms binnen korpsen met betrekking tot:

* in hoeverre een doorvertaling tot op individueel niveau heeft plaatsge-
vonden;

* het hiérarchische niveau waarop de doorvertaling van de teamcijfers en
individuele cijfers wordt bepaald of bepaald gaat worden;

* in hoeverre er rekening wordt gehouden met de individuele situatie
van dienders;

« in hoeverre individuele normen in bindende individuele contracten
zijn vastgelegd.

De vraag in hoeverre en op welke wijze de prestatienormen — ook die zijn

doorvertaald tot op individueel niveau — bekend zijn (gemnaake) bij die
medewerker, wordt in de volgende paragraaf beantwoord.
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Communicatie over te leveren prestaties

In de voorgaande paragrafen is beschreven in welke documenten de door-
vertaling van landelijk gemaakte afspraken plaatsvindt, op welke wijze dat
gebeurt en in hoeverre daarbij kan worden onderhandeld dan wel gediffe-
rentieerd. Kortom, hoe resultaatafspraken worden gesteld. Wat nog niet aan
de orde is geweest, is op welke wijze (over) deze in documenten vastge-
legde afspraken wordt gecommuniceerd naar de verschillende leidinggevenden
en medewerkers. Dat komt in deze paragraal aan bod. Daarbij zij bena-
drukt dat waar het bij deze communicatiemomenten gaat om de dagelijkse
aansturing van mensen, wordt verwezen naar hoofdstuk 5.

Naar leidinggevenden

Hex prestatieconvenant met daarin regionale resultaatafspraken wordt als
zodanig niet al te vaak binnen de regio verspreid. Wel is het veelal op in-
tranet op te vragen en dus ook in te zien voor iedere medewerker (waar
weinig animo voor is in de onderzochte korpsen, juist omdat het presta-
tieconvenant als zodanig niet verder is doorvertaald naar te behalen afspra-
ken voor de teams of individuele medewerkers). De documenten waar de
eerste doorvertaling is gemaakr (in de meeste korpsen een meerjarenkader
en een jaarplan), worden breder verspreid binnen en buiten de regio,
maar vooral ook breder besproken. Of, zoals een lid van de korpsdirectie
het omschreef: ‘dit is in feite het werkplan voor de korpsleiding en daar-
mee dus de basis voor de rest’.

Hoe horen districts- en teamchefs wat er in het kader van de resultaataf-
spraken jaarlijks van hen wordt verwacht? In het najaar, wanneer de resul-
taatafspraken binnen het korps worden doorvertaald, vinden meestal één-
op-ééngesprekken tussen vertegenwoordigers van de korpsleiding en dis-
wrictchefs plaats, en daarnaast is er veelal nog een groepsbijeenkomst met
de districtschefs. [n de grotere korpsen is binnen de korpsleiding een por-
tefeuilleverdeling gemaakt naar disiricten en worden de gesprekken tussen
de betreffende portefeuillehouder en zijn districtschefs gehouden.

Ook binnen een diswrict vorrnt in de meeste gevallen het één-op-éénge-
sprek tussen districtschef en teamchef over de resultaatafspraken in het
opgestelde jaarplan het belangrijkste ‘formele’ communicatiemoment.
Daarnaast vinden vaak nog groepsbijeenkomsten plaats over resultaat- of
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Doonmialing prestatienormen binnen het korps

prestatieafspraken. Tot slot wordt veel over de resultaatafspraken gecom-
municeerd via e-mail en uiteraard is er in ieder korps een ‘wandelgangen-
systeem’.

De gesprekken tussen de korpsleiding en de districischefs en tussen de
districtschefs en hun teamchefs hebben voornamelijk tot doel tot een de-
finitieve se1 van resultaatafspraken te komen. Daarnaast zijn het tevens ge-
sprekken over de wijze waarop de afspraken kunnen worden gekoppeld
aan de achterliggende problemen en ontwikkelingen binnen de betreffen-
de districten en teams. Kortom, districischefs en teamchefs weten welke
resultaten zij moeten behalen en het is aan hen om aan te geven hoe zij
denken dit te gaan doen.

In de interviews wordt in verschillende bewoordingen benadrukt dat presta-
tieafspraken nie1 moeten leiden tot een beperkie focus op aamallen, maar
dat het gaat om ‘zingeving'. En inderdaad bijkt uit ons onderzoek dat in ie-
der korps moeite wordt gedaan om "het verhaal achter de cijfers’ tot aan de
werkvloer over te brengen: via de lijn, via de ondernemingsraad, via een
korpskrant, via intranet, enzovoort. Toch zijn er wssen korpsen en binnen
korpsen verschillen in de mate waarin ook daadwerkelijk op ‘zingeving'
wordt gestuurd (zie hoofdstuk 5). Zo is bijvoorbeeld in een district van het
korps waar bij de opzet van de documenten mer resultaatafspraken een meer
operationele insteek is gekozen, de nadruk op probleemgericht communice-
ren gevisualiseerd. Daar staat aan het begin van het document weliswaar het
totaal aan resultaacafspraken van het district, maar dit is vervolgens per wijk-
team uitgewerkt in activiteiten op de belangrijkste speerpunten. Zo is bij-
voorbeeld bij het speerpunt jeugd aangegeven waar de problematiek in dat
wijkteam uit bestaat, op welke plaatsen overlast is en zijn vervolgens concre-
te activiteiten geformuleerd als: “iedere buurtagent houdt een dader-topvijl
bij’ of “iedere veertien dagen wordt een jeugdactie gehouden’.

Ondanks de voornemens van de korpsen om met name het verhaal ach-
ter de dijfers te communiceren en op ‘zingeving' te sturen, blijkt dat in
meerdere korpsen de bredere context en gedachte achter het prestatieconve-
nant uiteindelijk toch niet (voldoende) als uitgangspunt wordt genomen
voor het communiceren over en het sturen op prestatienormen. Omdat juist
de dijfers als uitgangspunt worden genomen in de directe communicatie
(zie ook sturingsmomenten, hoofdstuk S) ontstaat op de werkvloer veelal de
indruk dat het halen van de resultaten als doel op zich wordt gezien.
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‘Ik ken het convenant, maar niet alles is relevant en medewerkers op
straat boeic het niet zo. Zij weten alleen dat de korpsdireciie wil dat ze
een bepaald aantal bonnen moeten schrijven, dat is wat bij ze blijft
hangen en door de nadruk op cijfers nu vind ik dat ook niet raar. Het
is jammer dat niet meer moeite is gedaan om aan te tonen dat alle ont-
wikkelingen in feite één geheel vormen: IGF, veelplegeraanpak, presta-
teconvenanten, enzovoort. Nu lijken het steeds nieuwe dingen voor

ze.
PLOEGCHEF

Naar de individuele medewerker

Wat is er van de bredere context bekend en hoe hoort de individuele me-
dewerker wat er jaarlijks van hem wordt verwacht als bijdrage aan de re-
gionale prestatienormen’?

De concrete inhoud van het prestatieconvenant en de regionale beleids-
nota’s zijn bij dienders over het algemeen niet bekend. In interviews werd
door hen veelal aangegeven dat wit zij bij het begin van de prestatieaf-
spraken in 2003 wisten, voornamelijk was gebaseerd op de berichigeving
uit de media hierover, en dan ging het voornamelijk om “het aantal bon-
netjes’. In de loop der tijd wordt binnen de meeste regio’s toenemend ge-
communiceerd over de prestatieafspraken. Dat gebeurt op uiteenlopende
manieren: via e-mail en nieuwsbrieven, maar ook mondeling in (formele
en informele) gesprekken en vergaderingen.

Het belangrijkste doorgeefluik (mondeling, schriftelijk of elektronisch) voor
wat betreft resultaatafspraken wordt gevormd door de direct leidinggeven-
den. Hoe deze aankijken tegen de regionale prestatienormen vertaalt zich ui-
teraard door binnen de teams, waardoor we verschillen zien tussen korpsen
en russen teams. De ene team- of ploegchef benadrukr de concrete aantallen
(‘want die resultaten halen vind ik namelijk het basale politewerk'), de an-
dere benadrukt de zingeving en legt geenszins de nadruk op aantallen.

‘Ik weet dat het is doorvertaald tot op individueel niveau, maar ik wil
mensen zo min mogelijk met aantallen belasten, dus ik besteed er wei-
nig aandacht aan en focus in mijn communicatie voornamelijk op de

op te lossen problemen. Maar je merkt toch dat die aantallen blijven
hangen bij mensen.

TEAMCHEF ey
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Doarvertaling prestatimarmen binnen het korps

In enkele korpsen verloopt de communicatie over wat er van de medewer-
kers wordt verwacht in toenemende mate digitaal ('koud’). Daar zijn
mensen kritisch over, omdat ze daarmee nog meer het gevoel krijgen dat
het uitsluitend gaat om cijfers en aantallen.

Terwijl leidinggevenden meestal al lange tijd op de hoogte zijn van de re-
sultaatafspraken, worden individuele medewerkers er vaak pas mee gecon-
fronteerd in de jaargesprekken. Eenmaal per jaar heeft iedere medewerker
met zijn direct leidinggevende een gesprek over wat hij het komende jaar
gaat doen, waarbij met name wordt besproken hoe hij aan de prestatieaf-
spraken wil voldoen (overigens vindt dit in de praktijk nog niet overal
even consequent plaats). Dit wordt mondeling gecommuniceerd, maar is
meestal ook schrifielijk vasigelegd. In sommige korpsen zijn het met name
de "harde’ normen die in de gesprekken met de individuele medewerker
aan de orde komen, maar er zijn ook korpsen waarvan teamchefs het meer
over het gehele takenpakket hebben, waar de prestatieafspraken een onder-
deel van zijn.

Ook al wordt overal benadrukt dat het naast de concreet te behalen presta-
ties vooral gaat om her ‘verhaal achter de cijfers’, kijkend naar de commu-
nicatiemomenten over de resultaatafspraken in het geheel kan worden ge-
concludeerd dat in het algemeen te weinig aandacht wordt besteed aan de
bredere context en gedachtegang. Daarmee lifken voor veel medewerkers
de cijfers het uitgangspunt, hetgeen vaak leidt tot scepsis.

‘Waarom zijn er eigenlijk prestatiecontracten? Volgens mij alleen om
prestaties inzichtelijk te maken en dat vind ik ook logisch, want dat
moet bij ieder bedrijf. Maar ze doen net alsof het is om het veiliger te
maken, maar leggen verder niet uit waarom dat door deze aancallen
zou kunnen gebeuren. Ik hoor eigenlijk alleen maar productie, produc-
tie, productie.’

MEDEWERKER BASISPOLITIEZORG

De bredere context, zoals deze wordt bedoeld in het Landelijk Kader, komt
(te) weinig aan bij de basis. Het zou echter te makkelijk zijn om te zeggen
‘dat de basis hierin niet is geinteresseerd en dat je ze daar niet mee moet
willen lastigvallen’. Natuurlijk wordt in de planningsfase ook over het ver-
haal achter de cijfers gesproken, maar uit dit onderzoek blijkt juist dat
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3.4

aantallen en cijfers ecn belangrijk, en soms het enige, deel uitmaken van
de boodschap naar de werkvloer.

Samenvatting

Doorvertaling Landelijk Kader naar het segiokorps

Het bestaan van de prestatieafspraken is viteraard bij elke medewerker be-

kend. De uit het LKNP afkomstige prestatieafspraken ‘leven’ in de regionale
politiekorpsen. Zij zijn doorgedrongen tot in de haarvaten van de korpsen.

De vertaling van het LKNP richting de korpsen heeft overal op vrijwel de-
zelfde wijze plaatsgevonden. De resultaatafspraken in het LKNP zijn op ba-
sis van korpsomvang en korpshistorie naar de verschillende politieregio’s
doorvertaald. In de regionale convenanten zijn in het algemeen geen af-
spraken gemaaks over de wijze waarop aan de verplichtingen dient te wor-
den voldaan (het ‘hoe’ en het ‘waarop’). Uitzondering hierbij is dat in en-
kele convenanten regionale speerpunten (zoals jeugd en geweld) worden
genoemd als de voornaamste terreinen waarop de afspraken met betrek-
king tot aan het OM ter afdoening aangeboden zaken met bekende dader
moeten worden behaald.

Met betrekking tot de doorvertaling van het LKNP naar de diverse korpsen
wordt door respondenten een aantal kritiekpunten genoemd. Korpsleidin-
gen vinden dat er met name is verdeeld op basis van korpsomvang en dat
er onvoldoende is gekeken naar de criminaliteitsontwikkeling c.q. het
werkaanbod in een korps. Ook hadden zij graag gezien dat de specifieke
situatie binnen de korpsen, zoals grootschalige reorganisaties, was meege-
nomen. Sommige korpsen vinden zich dan ook vooral met de cijfers voor
‘verdachten OM' te hoog aangeslagen.

In samenhang daarmee merken korpsleidingen kritisch op dat 2ij weinig
tot geen onderhandelingsruimte hebben ervaren bij het vaststellen van de
prestatienormen. In feite waren van te voren de scorten indicatoren, het
aantal indicatoren, de te realiseren normen per indicator en ook de manier
van monitoring van de normen vastgelegd. Enige invloed bestond in de
mogelijkheid om als korps aan te geven dat men hogere normen of extra
doelstellingen wilde realiseren. N
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Daarnaast vinden velen in de korpsen dat de inhoud van de presiatieaf-
spraken door de nu voorgenomen keuze van de indicatoren de lading van
het politiewerk en van het begrip veiligheid onvoldoende dekt. Ten slotte
wordt opgemerkt dat bij het opstellen van het Landelijk Kader te weinig
aandacht is geweest voor het maken van concrete afspraken binnen de ke-
ten van veiligheid. Dit hebben politieregio’s vervolgens zelf op uiteenlo-
pende wijze vormgegeven door bijvoorbeeld in de regionale prestatieaf-
spraken te vermelden hoe de veiligheidspartners bij de realisatie van de
prestatieafspraken worden betrokken. Ook zijn op lokaal en regionaal ni-
veau soms wel concrete afspraken gemaakt met gemeente en/of Openbaar
Ministerie.

Doorvertaling in beleidsdocumenten

De diverse regionale convenanten zijn vrijwel identiek opgebouwd. De in-
houd betreft overal voornamelijk de afspraken met beide departementen
(het 'wat’) en afgezien van her in sommige convenanten opnemen van re-
gionale speerpunten, worden de afspraken niet nader uitgewerke in het
‘hoe’ of het ‘waarop’. Alle korpsen hebben meerjarenplannen en korpsjaar-
plannen waarin resultaatafspraken nader zijn uitgewerkt. De prestatienor-
men binnen de politie worden verder doorvertaald, waarbij de lijn wordt
gehanteerd van regio via district naar team en in de meeste gevallen naar
de individuele werknemer.

De resultaatafspraken uit het Landelijk Kader klinken door in de jaarplan-
nen, districtsplannen, teamplannen en (in een aantal regio’s) individuele
jaarplannen. Hierdoor wordt op een meer gestructureerde manier duide-
lijk wat er van mensen wordt verwacht, vaak is het woord "zakelijk’ geval-
len bij het omschrijven van het stellen en communiceren van doelen. De
vrijblijvendheid van plannen — die in het verleden nog vaak aanwezig was
— is er volgens velen af.

De districts- en teamplannen in veel korpsen ‘leven’ meer dan voorheen.
Dit is volgens de respondenten een direct gevolg van de prestatieconve-
nanten, aangezien veel concreter is benoemd wat er moet gaan gebeuren
en de manier waarop dit moet plaatsvinden. Dit geldt voor alle hiérarchi-
sche niveaus. Waar een jaarplan vroeger met name als een verantwoor-
dingsdocument werd gezien, wordt het nu ook steeds meer gebruikt als
richtinggevend document voor activiteiten.

Minwerchpor. 31 79




Doonertaling prestatienoreien binnm bet ko

Sommige districts- en teamchefs plaatsen hier echter wel de kanuekening
bij dat ze bij het opstellen van een jaarplan nog meer dan voorheen het
gevoel hebben in een keurslijf te zitten door de formats die ze vanuit de
korpsondersteuning worden toegezonden. Tegelijkertijd zijn er chefs die
enthousiast zijn over het meer resultaatgericht opstellen van de documen-
ten, dit is een groot verschil met een aantal jaar geleden.

In veel documenten stzan nog wel ambitieuze doelstellingen in outcome-
termen, bijvoorbeeld ‘om de veiligheid te verhogen’, maar de nadruk lig
meer dan voorheen op de output. [n de gesprekken wordt veelal de mate
van concreetheid door verschuiving van effectdoelstellingen naar meer
outputgerichte jaarplannen als positief punt genocemd. Er wordt tegelijker-
tijd voor gewaarschuwd dat het niet moet doorslaan naar alleen maar de
outputdoelstellingen, zoals die in de prestatieafspraken zijn vormgegeven,
omdat politiewerk dan teveel ‘productie’ zou worden waar de te bereiken
maatschappelijke effecten (outcome) voorop zouden moeten staan. Dit
wordt zowel door een groot aantal leidinggevenden als door een groot
aantal dienders als zorgpunt aangedragen: bij de doorvertaling van de re-
gionale resuhtaatafspraken bestaat het gevaar dat bij het communiceren
naar de werkvloer en daardoor bij de uitvoering van de werkzaamheden
de 'harde’ prestatienormen de boventoon gaan voeren en een puur op de
prestatieafspraken gerichte opsporing en handhaving ten koste gaat van
bijvoorbeeld inspanningen op het terrein van integrale veiligheidszorg.

Doorvertaling in het regiokorps

Waar de doorverialing de lijn doorloopt van het rijk via de regio, distric-
ten (en met uitzondering van één korps) de teams en in de meeste geval-
len naar het individu, zien we een vergelijkbaar beeld ontstaan voor wat
betreft de verdeelsleutel. Bij de doorvertaling van de regic naar de distric-
ten en de teams is de omvang van de bedrijfsonderdelen, gemeten in
fie's/bve’s, doorslaggevend. In mindere mate wordr met de daadwerkelijke
criminaliteitsontwikkeling c.q. het werkaanbod rekening gehouden. Juist
daardoor ervaren districts- en teamchefs weinig onderhandelingsruimte
bij het vaststellen van resultaatafspraken.

Hoewel de diverse korpsleidingen oorspronkelijk de lijn hanteerden dat cr
geen of nauwelijks differentiatie plaatsvindt tussen districten en teams,
komu toenemend de vraag 2an de orde op welke wijze bij de vertaling van.,
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de resultaatafspraken met de lokale veiligheidssituatie ¢.q. het werkaanbod
rekening kan en moet worden gehouden. Vandaar dat op dit moment in
sommige korpsen met het ‘schipperen’ van doelstellingen of zelfs van re-
sultaten tussen diverse bedrijfsonderdelen wordt geéxperimenieerd. De
verwachting is dat een dergelijke vertaalslag naar de daadwerkelijke lokale
situatie, gelet op de huidige grote behoefte aan criminaliteits(beeld)analy-
ses, in de toekomst op grotere schaal za! gebeuren.

Bij de doorvertaling zijn verschillen waarneembaar tussen korpsen en ook
binnen korpsen tussen de chefs op de verschiliende hiérarchische niveaus.
Dit is afhankelijk van de ‘hardheid van de norm’ (bijvoorbeeld: ‘staande-
houdingen’ zijn makkelijker door 1e vertalen dan 'klannevredenheid’, en
dit gebeurt dan ook meestal). Verder is het afhankelijk van ‘de functie bin-
nen de organisatie’. Er wordt bij de doorvertaling een onderscheid ge-
maakt tussen rechercheur, wijkagent en medewerker basispolitiezorg, daar-
naast soms ook met andere taken als milieu of chef van dienst of team- of
dagcodrdinator. Daarnaast is de differentiatie afhankelijk van de visie van
de leidinggevende. Zo wordt in sommige gevallen bewust gekozen voor
een teamcontract en niet voor individuele werkafspraken, of worden geen
‘vaste’ individuele werkafspraken gemaakt. Een laatste differentiatie-
mogelijkheid heeft betrekking op de persoontijke situatie van de individu-
ele diender, zoals het niet beschikbaar zijn als gevolg van opleiding,
detachering bij andere onderdelen, deelname aan specifieke projecien en
met individuele vaardigheden en werkervaring, Hiermee wordt, me1 uit-
zondering van één korps waar het systematisch wel gebeurt, in de meeste
korpsen bij de bepaling vooraf van de individuele cijfers nauwelijks of
helemaal niet vooraf rekening gehouden. Veelal kan pas achteraf op de
individuele situatiec worden teruggekomen. Je moet dan een goed verhaal
hebben (zie verder hoofdstuk 6}.

Stellen en communiceren van doclen

Leidinggevenden zijn van mening dat bij de huidige wijze van doorverta-
len van resultaatafspraken en het stellen van doelen veel meer dan vroeger
rekening is gehouden met het consequent en systematisch doorlopen van
de stuur- of beleids- en beheerscyclus. Door naast een overalldoelstelling
tevens concrete resultaten te benoemen, is er gedurende het jaar ook op
concrete normen te monitoren en is er de mogelijkheid tot evaluatie en
bijsturing (zie verder hoofdstuk 5).
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Het wekt geen verbazing dat bij de medewerkers op operationeel niveau
het belangrijkste verschil met een aantal jaren geleden, kijkend naar de
wijze waarop zij horen wat er van hen wordt verwacht, wordt aangegeven
door voornamelijk het woord “cijfers’. Dit is het meest in het oog sprin-
gend. Dit geldt (viteraard) meer voor de korpsen waar resultaatafspraken
tot op individueel niveau zijn doorvertaald en met name in vaste werkaf-
spraken zijn vastgelegd.

Veel medewerkers geven aan dat het stellen en communiceren van doelen
meer gestructureerd en zakelijker is, en daardoor ook minder vrijblijvend.
Wat mensen hiervan vinden lijkt afhankelijk te zijn van de individuele be-
roepsopvatting en houding. Dat op een inzichielijke wijze voor iedereen
helder wordt gemaakt wat er bijvoorbeeld wordt verwacht op het gebied
van staandehoudingen, is voor de meesten nieuw. Dat op een gestructu-
reerde wijze aandachr wordt gevraagd voor de aanpak van veelplegers,
spreekt de meeste mensen aan. Dat er individuele resultaten moeten wor-
den geboekt op het terrein van aan te leveren verdachten (in vorm van
zaaksdossiers), is voor velen onbegrijpelijk. Tot slot is de stap van hoe
voorheen de doelen werden gesteld naar de nadruk die nu, naar de me-
ning van velen, op cijfers ligi, een stap mer zevenmijlslaarzen.

In het Landelijk Kader is uitgebreid ingegaan op de gedachte achter de
prestatiecontracten en de bredere context waarin dit plaatsvindt. Daarmee
is voortdurend benadrukt dat resultaatgericht werken middels prestatieaf-
spraken een middel is en geen doel. Deze bredere context is op het niveau
van korpsleidingen zeker bekend, maar dichter naar de basis blijft vooral
de boodschap van de cijfers hangen. Uit het onderzoek blijkt dat dit niet
alleen is ‘omdat de werkvioer hoort wat zij wil horen’: er wordt ook daad-
werkelijk minder toegelicht over de bredere context. Het deel van de
boodschap vanuit de korpsdirectie om ‘de productie omhoog te brengen'
kom wel degelijk over op de individuele diender en wat dat betreft berust
dit dus niet, zoals vroeger soms werd gesteld, op 'louter toeval’. Het is
echter de vraag of het de bedoeling is dat alléén deze boodschap door-
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In het vorige hoofdstuk is ingegaan op de wijze waarop de resultaatafspra-
ken in de onderzochte politieregio’s worden doorvertaald en gecommuni-
ceerd naar de verschillende niveaus. Hoewel niet in alle politieregio’s de
prestatienormen tot op individueel niveau worden gespecificeerd, bleek
dat iedereen er wel mee wordt geconfronteerd. Een cruciaal onderdeel bij
sturings-, besluitvormings- en uitvoeringsprocessen is uiteraard informa-
tie. Hoofdstuk 4 vormt een intermezzo over informatie.

Er zijn twee redenen voor dit hoofdstuk. Informatie, en dat is uiteraard niet
nieuw, vormt het hart van sturings-, besluitvormings- en wvitvoeringspro-
cessen. Binnen de Nederlandse politie staat de informatiegestuurde politie
(IGP) hoog op de agenda van bedrijfsvoering. Het is dan ook niet verras-
send dat respondenten op alle hiérarchische niveaus er vaak naar verwijzen,
zeker ook in relatie tot het werken met prestatiesturing in het algemeen en
het werken met de prestatieconvenanten in het bijzonder. Aandacht en ken-
nis van informatiemanagement en de belangrijksie onrwikkelingen hierbin-
nen bij de politie is dan ook, en dat is de tweede reden, van cruciaal belang
voor begrip van de sturingsprocessen zoals die zijn beschreven in de
hoofdstukken 3 en 5 en de mogelijke gevolgen daarvan voor de uitvoering
van de werkprocessen, zoals beschreven in hoofdstuk 6.

Geredeneerd vanuit het gehanteerde begrip sturing (hoofdstuk 1), waarbij
het sturingsproces is ingedeeld in verschillende fasen, gaat het bij het maken
van keuzes djdens sturingsprocessen in de eerste plaats om de benodigde in-
formatie ten behoeve van (of voorafgaand aan) de uitvoering: het stellen en
doorvertalen van doelen en de beinvioeding van de wijze waarop de vitvoe-
ring van het werk plaatsvindt. Daarnaast gaat het om de benodigde informa-
tie tijdens de vitvoering. Ten slotte gaat het om informatie over de uitvoe-
ring, die wordt gegenereerd na de uirvoering: informatie bij monitorings-
en verantwoordingsprocessen, om te kunnen bijstellen en verankeren.

In het vervolg van dit hoofdstuk wordt gesproken van sturingsinformatie. Swu-
ringsinformatie is een ruim begrip en omvar twee verschillende soarten

informatie in sturingsprocessen. In de eerste plaats wordt informatie on-
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derscheiden die nodig is om het inhoudelijke beleid vorm te geven, bij-
voorbeeld informatie ten behoeve van operationele werkprocessen en ma-
nagement- en verantwoordingsprocessen. Deze soort informatie is gericht
op de operationele werkprocessen. Het sturen op de invulling van de nor-
men (het ‘waarop’ en het *hoe”) veronderstelt de aanwezigheid van deze
soort informatie, vooral wanneer men een probleemgerichte invulling
voorstaat. In de tweede plaats wordt informatie onderscheiden die betrek-
king heeft op de bedrijfsvoering, zoals gegevens over capaciteit en finan-
cién. Deze soort informatie is nodig om de randvoorwaarden voor de be-
leidsinhoud te verwezenlijken.

In dit hoofdstuk staat informatie met betrekking tot beleidsinhoudelijke keuzes
centraal. Het belang van informatie over de bedrijfsvoering wordt daarmee
niet miskend. In hoofdstuk 5 zal in verschillende paragrafen worden stilge-
staan bij sturingsinstrumenten die betrekking hebben op informatie over de
bedrijfsvoering. In dit hoofdstuk wordt achtereenvolgens ingegaan op:

* sleutelfiguren bij sturingsinformarie (paragraaf 4.1);

+ informatieproducten en -systemen (paragraaf 4.2);

« de belangrijkste knelpunten bij sturingsinformatie (paragraaf 4.3).

Dit hoofdstuk wordt afgesloten met een samenvatting in paragraaf 4.4.

Sleutelfiguren bij sturingsinformatie

In de onderzochte politieregio’s leidt het besef dat informatie cruciaal is
voor het sturen en uitvoeren van politiewerk tot investeringen in de zoge-
noemde informatieorganisatie. De informatieorganisatie heeft een onder-
steunende rol ten behoeve van de op de operatién gerichte stuur- en
werkprocessen op strategisch, lactisch en operationeel niveau. In een in-
formatieorganisatie zijn medewerkers werkzaam die grofweg drie functies
vervullen, namelijk informatiecodrdinator, analist en informatiemedewer-
ker. Naast deze ‘eng’ gedefinieerde informatieorganisatie zijn er in de
karpsen ondersteunende diensten, zoals beleids- en controllerafdelingen
en korps- of districtsondersteuning. Hun taak is het veredelen en aggrege-
ren van informatie ten behoeve van de leiding van een district of korps en
ten behoeve van verantwoordingsprocessen. Ook zijn zij verantwoordelijk
voor het schrijven van (jaar)beleidsplannen en (jaar)verslagen. Als de in- &
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formatieorganisatie 'breed’ word: gedefinieerd, behoren ook deze afdelin-
gen tot de informatieorganisatie.

De mate waarin in de informatieorganisatie is geinvesteerd, verschilt tus-
sen de onderzochte politieregio’s.®s Dit is vaak een gevolg van overwegin-
gen die betrekking hebben op:

* de mate waarin de informatieorganisatie de traditionele informatie-
functies in elkaar heeft verenigd. Dat er in toenemende mate belang
wordt gehecht aan een goedlopende informatieorganisatie wil vanzelf-
sprekend niet zeggen dat er niet al veel gebeurde op dit gebied. ledere
politieregio heeft van corsprong ondersteunende funciies als die van
de InfoDesk, onderzoek en analyse (A&Q). criminele-informatie-een-
heid (CIE), herkenningsdienst (HKD), enzovoort. Verschil ontstaat wan-
neer wordt gekeken naar de mate waarin deze eenheden zijn geinte-
greerd in één informatieorganisatie. De ene politieregio handhaafi de
afzonderlijke eenheden en creéert op afdelingsniveau nieuwe functies
die ook daar organisatorisch worden ondergebracht, terwijl de andere
politieregio kiest voor één centrale organisatie met medewerkers die
decentraal, op districts- of afdelingsniveau, gehuisvest zijn;

* de mate waarin sprake is van gestandaardiseerde informatie- en analy-
seproducten. ln de ene politieregio heeft men de analyse- en informa-
tieproducten al vergaand gestandaardiseerd. Het gaat hierbij bijvoor-
beeld om aandachtsvestigingen, inventarisaties van problematische
jeugdgroepen, gestandaardiseerde criminaliteitskaarten, (wijk)veilig-
heidsscans, hotspoi-analyses en dadergroepanalyses. Standaardisatie houdt
in dar iedere operationele eenheid dezelfde ‘productopzet’ hanteert. In
andere regio’s is er aanzienlijk meer vrijheid om zell keuzes te maken
in formats, en dergelijke. Hierbij geldt dat waar de informatieorganisa-
tie centraal is georganiseerd er ook sprake is van standaardisering, maar
andersom hoeft dit niet het geval te zijn. Er zijn ook regio’s die werken
met een decentrale informatieorganisatie en gestandaardiseerde analy-
se- en informatieproducten;

» de mate waarin geaggregeerde beleids- en/of controllerinformatie is
ondergebracht bij de informatieorganisatie {dus als de informatieorga-

65 Zis ook Inspactie OOV (2004),
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nisatie ‘breed’ is gedefinieerd). In de ene politieregio oniwikkelt de in-
formatieorganisatie ook “dashboards’ en andere managementrappor-
tages achteraf, terwijl de andere politieregio een strikie organisatori-
sche scheiding aanbrengt tussen de traditionele informatieorganisatie
en beleids- en controllerafdelingen. De zorg voor sturingsinformatie
ten behoeve van de operationele werkprocessen is dan zoals al aange-
geven belegd bij de informaticorganisatie, terwijl de geaggregeerde in-
formatie ten behoeve van monitoren en verantwoording een zaak is
van het bedrijfsbureau (controllers of beleidsmedewerkers).

De voorgaande opsomming is niet uitputtend, maar geeft een beeld van
de verschillende wijze waarop politieregio’s omgaan met hun informatie-
processen. Hoewel de wijze van organiseren verschilt, zijn in bijna alle po-
litieregio's dezelfde functies aanwezig.

Informatieorganisatie in ‘enge’ zin

De informatieorganisatie in enge zin heeft een ondersteunende rol ten be-
hoeve van de op de operatién gerichte werkprocessen op strategisch, tac-
tisch en operationeel niveau.

De ro! van informatiecodrdinatoren

Het kenmerk van informatieprocessen is dat deze zich door de gehele or-
ganisatie, zowel geografisch als functioneel, afspelen. Informatie is — zoals
sommige geinterviewden aangeven - de ‘lijm tussen de politieprocessen’.
Hiermee wordt tot uitdrukking gebracht dat bijvoorbeeld informaiie die
van belang is voor de recherche in een bepaald district, bij de basispolitie-
zorg in een ander district of zelfs bij de basispolitiezorg in een andere re-
gio aanwezig kan zijn. Informatie moet, wellicht nog meer dan activitei-
ten, gecodrdineerd worden. Om deze codrdinatie intern en extern te
waarborgen, zijn er binnen informatie-eenheden (veelal) informatiecodr-
dinatoren aangesteld. Deze informatiecodrdinatoren vervullen met name
in de grote politieregio’s een grote rol; bij de kleinere politieregio’s is dit
in mindere mate het geval.

De informatiecodrdinator vervult naast zijn coérdinerende functie (soms)

ook een leidinggevende functie. Dit houdt in dat hij, veelal op districtsni- ¢,
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veau, verantwoordelijk is voor de aansturing van de analisten en informa-
tiemedewerkers. Vanuit die hoedanigheid is hij ook verantwoordelijk voor
de informatieverstrekking ten behoeve van managementteams en externe
partners. In meerdere regio’s is een informatiecoérdinator aanwezig bij het
(operationele) overleg van het districtelijk managementieam om cijfers
over ontwikkelingen in de criminaliteit toe te lichten. Op regionaal niveau
kan eenzelfde functie worden vervuld door het hoofd van de informatie-
organisatie of van een onderdeel daarvan.

De rof van analisten

De politie beschikt van oorsprong over veel criminaliteitsgegevens, maar
in onvoldoende mate werd, en wellicht wordt, hier bruikbare informatie
van ‘gemaakt’. IGP heeft een ontwikkeling gestimuleerd waarin gegevens
steeds meer worden geanalyseerd, zodat informatie ten behoeve van stu-
ring en advisering ontstaat. Dit proces van analyseren en interpreteren
wordt verricht door analisten. Het aantal analisten op strategisch, tactisch
en operationeel niveau lijkt de laatste jaren aanzienlijk te zijn toegenomen,
al zijn harde gegevens hierover niet voorhanden. Zij worden daarbij soms
ondersteund door wetenschappelijk geschoolde politieonderzoekers.

Ook in de onderzochte politieregio’s zijn analisten werkzaam op het ni-
veau van de korpsleiding, een district of afdeling. Zij zijn met name
verantwoordelijk voor analyseproducten die betrekking kunnen hebben op
specifieke plaatsen (hotspots), tijdstippen (ot 1imes), goederen (hot targets),
criminele personen {veelplegers}, criminele groepen (bendes) en slacht-
offers (hot victims). Analyseproducten zijn zowel gebaseerd op gegevens uit
informatiesystemen als op gesprekken die plaatsvinden tussen analisten en
bijvoorbeeld wijkagenten. Analisten werken geregeld samen met wijkagen-
ten met het doel veiligheidsproblemen (aard, omvang, wrends) in kaart te
brengen en een (projectmatige) aanpak te formuleren. Analyseproducten
hebben een functie ten behoeve van capaciteitsmanagement, omdat op ba-
sis hiervan wordt besloten over politie-inzet.

De rol van informatiemedewerkers

Informatiemedewerkers (in de regio’s worden voor deze functie verschil-
lende benamingen gebruikt) hebben vooral een rol bij het inwinnen, ver-
zamelen, vastleggen, verwerken, archiveren en beheren van gegevens en
Zijn in die zin ondersteunend aan de analisten. Het gaat dan bijvoorbeeld
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om de invoer in het herkenningssysteem (HXS}, het verlenen van gratiever-
zoeken, ontzeggingen en dergelijke. Naast hun ondersteunende taak zijn in-
formatiemedewerkers verantwoordelijk voor het verstrekken van informatie
ten behoeve van de operationele sturing. Het gaat dan met name om het sa-
menstellen van de digitale briefing en debriefing waarin onder andere fo-
t0's van veelplegers en gestolen goederen worden getoond. Naast het sa-
menstellen van de briefing zijn informatiemedewerkers in sommige regio’s
ook verantwoordelijk voor het, op verzoek van anderen (chefs, wijkagen-
ten, recherche, e.a.) opstellen van werkopdrachten (zie ook verder).

Ondersteuning, beleid en control

Naast informatie die gericht is op de operatién is er informatie die geba-
seerd is op geaggregeerde gegevens en op het ondersteunen van de leiding
van een korps of district. Ook hier vinden, zeker met betrekking tot pres-
tatiesturing, van belang zijnde informatieprocessen plaats. De informatie-
organisatie wordt dan, zoals gesteld, ‘breder’ gedefinieerd.

Korps- en distictsondersteuning

Het bureau korpsondersteuning (of vergelijkbare benamingen) monitort
de voortgang op de verschillende prestatienormen. In hoofdstuk 3 bleek al
dat deze afdelingen een belangrijke rol spelen bij het doorvertalen, maar
dus ook bij voortgangsbewaking en monitoring. Dit gebeurt op regioni-
veau, maar ook op districtsniveau zijn er vergelijkbare stafafdelingen. Re-
gio en district hebben hierbij vaak nauw contact, waarbij accentverschillen
tussen korpsen zijn waar te nemen. Soms krijgt men op districtsniveau
sturingsinformatie aangeleverd vanuit de regio, terwijl een andere regio de
informatie van de districten ‘stapelt’, zodat een overzicht op regioniveau
ontstaat. Het gaat hier om accentverschillen, omdat de top-down- en bot-
tom-upprocessen overal plaatsvinden, maar in de ene regio wordt meer
aandacht besteed aan de weg van boven naar beneden en in de andere re-
gio aan die van beneden naar boven.

Beleidsmedewerker of controller

Zowel op regionaal als op districtsniveau zijn het veelal beleidsmedewer-
kers en/of controllers die de voortgang van de prestatienormen monitoren
en sturings- en managementinformarie genereren. Hierbij geldt dat de
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grotere politieregio’s ook op districtsniveau veelal (ook) over contollers
beschikken, terwijl de kleinere regio’s op dit niveau beleidsmedewerkers
inzetten. Het verschil is dat een controller een veel groter gedeelte van zijn
tijd kan besteden aan het genereren en verspreiden van sturingsinformatie.
Dit houdt in dat waar men op districtsniveau beschikt over controllers,
ook direct de teamchefs van informatie worden voorzien, terwijl de
teamchefs in een van de kleinere regio’s hier veela! zelf voor moeten zor-
gen. In het laatste geval betekent dit dat teamchefs bijvoorbeeld de groeps-
chefs of hoofdmedewerkers (de brigadiers in een ream) vragen om de re-
sultaten bij te houden voor het overalloverzicht.

Informatieproducten en -systemen

Zoals hiervoor is aangegeven, wordt in toenemende mate de sturingsinfor-
matie uit informatiesystemen veredeld (geordend) en ontsloten (beschik-
baar gesteld) tot verschillende analyse- en informatieproducten. Hierna
wordt nader ingegaan op de producten die in het kader van dit onderzoek
het meest van belang zijn.

Ten behoeve van operationele processen

Wijkscans

In de onderzochte regio’s wordt steeds meer gebruikgemaakt van wijk-
scans die op detailniveau weergeven hoe het staat met de criminaliteit in
een specifieke wijk. Deze wijkscans zijn input voor overleg met het be-
stuur, het vasistellen van speerpunten, het opstellen van wijkplannen, en-
zovoort. De wijkscans zijn veelal gebaseerd op harde informatie uit syste-
men als de Geintegreerde Interactieve Databank voor Surategische bedrijls-
informatie (GIDS), maar sommige districten of teams kiezen ook nadruk-
kelijk voor een zachtere inbreng van wijkagenten, bevolkingsonderzoek,
en dergelijke.

Veelplegerijsten en dadertopics

Ten behoeve van de aanpak van veelplegers, en in algemene zin ten behoe-
ve van de 'dadergerichtheid’. wordt in de onderzochte regio’s in toene-
mende mate gebruikgemaakt van veelplegerlijsten of dadenopics. Dit zijn
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lijsten waarop informatie staat over notoire daders in het gebied. Het gaat
dan om het soort delicten dat ze plegen, de plaats, de methoden die wor-
den gebruike (bijvoorbeeld bij diefstal), enzovoort. Het bijhouden van de-
ze lijsten is niet expliciet verbonden aan de prestatieconvenanten. De da-
dergerichte aanpak bestond al langer. De lijsten worden nu wel meer sys-
tematisch bijgehouden.

Geografische informatiesystemen

[n de grotere politieregio’s wordt ten behoeve van met name de tactische
en operationele sturing gebruikgemaakt van geografische informatiesyste-
men. Dit zijn systemen die de criminaliteit op digitaal kaartmateriaal aan-
geven. Hierdoor kunnen leidinggevenden en uitvoerenden op een gemak-
kelijke manier inzicht krijgen in de hotspots van hun gebied. Met stippen
van verschillende dikte wordt het niveau van criminaliteit op de betreffen-
de plek aangegeven. Op iedere hotspot kan nader ‘ingezoomd’ worden,
zodat de delicten, de frequentie en tijdstippen van delicten, de betrakke-
nen, enzovoort inzichtelijk worden.

Ten behoeve van management- en verantwoordingsprocessen

Controllers en beleidsmedewerkers leveren vaak een aantal min of meer
gestandaardiseerde producten ten behoeve van prestatiesturing en/of -ver-
antwoording. In GIDS wordt expliciet geaggregeerde sturingsinformatie
gegenereerd. Daarnaast zijn er in de onderzochte regio’s verschillende spe-
cifieke systemen die worden gehanteerd om de prestaties te monitoren.

Kivalitatieve rapportages

In een van de onderzochte regio’s wordt gewerkt met zogencemde sfeer-
rapportages die strategisch en 1actisch leidinggevenden inzicht geven in de
(noemenswaardige) incidenten die in een periode van een week hebben
plaatsgevonden. De teamchef informeert de districtschef en de districts-
chefl op zijn beurt de korpschef. Op deze manier wordt belangrijke infor-
matie die leidinggevenden nodig hebben am 2ich te verantwoorden, bij-
voorbeeld richting het bestuur, verzameld en veredeld.

Dashboards/ ranking
In iedere onderzochte regio wordt op regionaal, districtelijk en soms ook,
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teamniveau gebruikgemaakt van een gestandaardiseerd en veelal wekelijks
of maandelijks terugkerend overzicht waarop de voorigang op de verschil-
lende prestatie-indicatoren staat weergegeven. Er doen zich hierbij overi-
gens wel verschillen voor tussen regio’s. In de ene regio staan alleen de uit
het prestatieconvenant afgeleide (output)indicatoren, terwijl de andere re-
gio ook indicatoren met betrekking tot de feitelijke ontwikkeling van de
criminaliteit hanteert. Daarnaast doen zich verschillen voor in de mate
waarin de scores op de prestatie-indicatoren gedifferentieerd staan weer-
gegeven. In sommige regio’s wordt er bij iedere indicator een gedetailleer-
de onderverdeling gemaakt in soorten overtredingen en dossiers, terwijl
het in andere regio’s algemener wordt gehouden. Dergelijke overzichten
dragen veelal namen als “dashboard’ of ‘cockpit’ en worden opgesteld op
basis van de gegevens/informatie uit verschillende informatiesysternen.
Het gaat dan met name om GIDS, Compas, enzovoon.

Naast het louter weergeven van de voortgang hanteren sommige regio’s
ook overzichten waarin de verschillende districten (op regionaal niveau)
of reams (op districtelijk niveau) met elkaar worden vergeleken. In de ene
regio geeft men weliswaar de scores van de verschillende eenheden weer
(benchmarking), maar worden deze niet in een rnking geplaatss, terwijl de
andere politieregio hier wel bewust voor kiest. Met verschillende kleuren
(rood, groen, geel) — al dan niet in de vorm van een (op het beeldscherm
knipperende) smiley — wordt aangegeven op welke prestatie-indicatoren
een eenheid goed of minder goed presteent en hoe deze prestatie zich ver-
houdt tot andere eenheden.

Het monitoren van ket cantel mini-pv’s, steandehoudingen en aanhoudingen

Het monitoren van het aantal staandehoudingen vindt vooral plaats aan de
hand van de informatie die wordt ontvangen van het Centraal Justitieel In-
cassobureau (C}IB), op basis van informatie uit GIDS en op basis van in-
formatie uit het Tobias-systeem. Het gaat hierbij niet alleen om kale aantal-
len, maar bijvoorbeeld ook om de delicten die aan een staandehouding
ten grondslag liggen, of om de plaatsen waar een medewerker de bonnen
heefi geschreven. Dit betekent dat in overzichten staat opgenomen welke
diender voor welk delict aanhoudingen heeft verricht en dat in sommige
korpsen per individu bekend is welke mini-pv's en staandehoudingen zijn
verricht, op welk feit en op welke plaats. Of hier vervolgens ook op wordt
gestuurd, komt aan de orde in hoofdstuk § en 6.
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Het monitoren van het aantal verdachten

Het monitoren van het aantal verdachten is gebaseerd op het Compas-sys-
teem van het OM. In dit systeem wordt ieder dossier dat door het OM in
behandeling wordt genomen geregisireerd. Dit betekent overigens wel —
en dit is vanuit het perspectief van de politie een knelpunt — dat zaken die
geseponeerd worden door de parketsecretaris {maar dus door de politie
zijn ingediend) niet worden geregistreerd in Compas en dus niet meerel-
len in het kader van de resultaat- en/of prestatieafspraken. Het gaat hierbij
alleen om de lichtere misdrijven, aangezien de zwaardere misdrijven di-
rect door de officier in behandeling worden genomen en niet worden be-
oordeeld door de parketsecretaris.

Het monitoren van de doorlooptijden

Voor doorlooptijden geldt dat de regio’s zelf een informatiesysteem heb-
ben ontworpen of hebben laten ontwerpen dat inzicht geeft in welke dos-
siers in behandeling zijn, door wie welke dossiers worden behandeld,
wanneer welk dossier in behandeling is genomen en wanneer een dossier
extern (bij het OM) moet worden ingediend. Deze informatiesystemen
bestonden voor de komst van de resultaat- en/of prestatieafspraken nog
niet. Het feit dat iedere regio een eigen sysieem heeft, maakt dat de syste-
men in ontwerp en gebruik van elkaar verschillen.

Zicht houden op de dagelijkse gang van zaken

De dagelijkse gang van zaken wordi gemonitord aan de hand van het be-
drijfsprocessensysteem. Aangezien niet overal dezelfde systemen in ge-
bruik zin, wordr gebruikgemaakt van zowel Xpol, BPS als Genesys. Met
name de leidinggevenden die over een directe lijn met de uitvoering be-
schikken, zoals team- en operationele chefs, gebruiken deze systemen om
zicht te houden op de inspanningen die politieagenten verrichten. Daar-
naast wordt gebruikgemaakt van de debriefing (retourneren werkopdrach-
ten, en dergelijke) en eigen waarnemingen.

423 Voorbeeld: (de)briefing
De briefing wordt belangrijker. Daar komt veel informatie ten behoeve van
operationele processen samen.38 Als gevolg van IGP zijn politieregio’s veel-
al overgegaan op een digitale briefing. Voorheen gaf een wachtcomman- a
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dant of senior van dienst voorafgaand aan de dienst mondeling een over-
zicht van de belangrijkste gebeurtenissen van de dienst ervoor {dagrappor-
ten). De afgelopen tijd (het tijdstip van implementatie verschilt tussen re-
gio's) is deze traditionele manier van briefen vervangen door een digitale
briefing. Dit houdt in dat de dienstdoende medewerkers een PowerPoint-
presentatie te zien krijgen waarin de belangrijkste gebeurtenissen van de
voorgaande dienst, maar vooral de informatie die van belang is voor de
komende dienst, wordt getoond. Aandachtsvestigingen worden voorzien
van foto's, bijvoorbeeld wanneer het gaat om een veelpleger of een gesto-
ten auto. Deze briefing wordt, zoals eerder aangegeven, gemaakt door een
informatiemedewerker (vaak in samenwerking met een senior medewer-
ker) en is veelal beschikbaar op her intranet, zodat politieagenten deze
kunnen nalezen.

De nieuwe manier van briefen gaat in veel politieregio’s verder dan het uit-
stluitend verstrekken van informatie. In de meeste politieregio’s wordt sinds
enige tijd gewerkt met werk- of surveillanceopdrachren. Dienders krijgen
deze (IGP-)opdrachten tijdens de briefing uitgereikt. Een dergelijke op-
dracht kan bijvoorbeeld inhouden dat zij op een bepaalde tijd op een be-
paalde plek moeten surveilleren, omdat er klachten van burgers zijn of om-
dat er de laatste tijd veel auto-inbraken plaatsvinden (trendanalyse). Aan
het eind van de dienst moet er 'verantwoording worden afgelegd’ over de
wijze waarop uitvoering is gegeven aan de betreffende opdracht. Deze de-
briefing kan volgens de geinterviewden nog verder worden geprofessiona-
liseerd in de komende jaren. Daarnaast moet iedere opdrache (af)gemu-
teerd worden in het bedrijfsprocessensysteem (Xpol, Genesys, BPS, en der-
gelijke). Ook hierop kan volgens de respondenien meer worden gestuurd.

De belangrijkste knelpunten

Uit de gesprekken met respondenten is een aantal knelpunten af te leiden
dat betrekking heeft op de sturingsinformatie.

88 Do samantomst van informagiegtsomen vindi ook pleats in bijvoorhostd mansgemontoverieggen sn managsmenigaspreiyen. Zio
danrvoor hootdstuk 5. dase rai ook nop op da brisfing worden istuggshoman s sturingsmomaent op cparationeel niveau.
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Registratiediscipline

Veel politieagenten hebben een gebrek aan registratiediscipline, hetgeen
een knelpunt is in het kader van het genereren van sturingsinformatie.®?
Voor sturing met informatie zijn betrouwbare gegevens vereist, en wan-
neer politieagenten onzorgvuldig omgaan met de invoer van gegevens kan
de informatie van een niel voldoende kwaliteit zijn. Veel dienders beseffen
dit wel, maar gegevensinvoer is blijkbaar niet het meest populaire werk.
Een voorbeeld van een knelpunt dat zich voordoet, heeft betrekking op
het ‘'muteren wai niet heeft plaatsgevonden’. Politieagenten zijn gewend
om uitsluitend opvallende gebeurtenissen te muteren, terwijl het in het
kader van sturingsinformatie (het zicht krijgen op problemen) ook nuttig
kan zijn om e weten wanneer iets niet heeft plaatsgevonden.

In een van de onderzochie regio’s wordt uit efficiencyoverwegingen nage-
dacht over de inzet van administratief personeel om bijvoorbeeld de werk-
opdrachten te muteren in het bedrijfsprocessensysteem (als onderdeel van
de debriefing).

Registratieverschillen

Verschillen in registratie doen zich vooral voor tussen de politie en het
OM. In de eerste plaats zijn deze verschillen het gevolg van het sepotbeleid
van het OM, maar dit zijn niet zozeer registratiefouten als wel verschillen
die voortkomen uit het feit dat verschillende uitgangspunten worden ge-
hanteerd: het presteren van het OM word onder andere bepaald aan de
hand van het percentage dossiers dat tijdens de procesgang door de rech-
ter(s) wordt geseponeerd. Voor het OM is het dus van belang om relatief
*kansloze' zaken al vroegtijdig te identificeren en zelf te seponeren. De
parketsecretaris speelt hierbij een belangrijke rol. Het gevolg hiervan is dat
de politie een gedeehie van haar zaken niet in Compas geregistreerd ziet
worden, hetgeen soms tot frustratie op de werkvloer kan leiden ('ik heb
wel een zaak gedraaid, maar geen streepje gekregen’). In de tweede plaais
doen zich daadwerkelijke registratieverschillen voor. Zaken die met HALT
zijn afgedaan, staan bijvoorbeeld nog als in behandeling bij het OM.

87 Algemene Rokenkamer (20030, Wisbrens (2004}, Inspoctie DOV {2004).

88 Vanwoge do onhatrouwbasrhaid van BPS wort stoody meer gebruikgemaekt van HKS. el
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4.4

Steeds beter weten wat je niet weet

Door de respondenten wordt aangegeven dat naarmate men over meer in-
formatie beschike, de behoefte aan informatie evenredig toeneemt. Het ge-
geven dat de basis van het politiewerk wordt gevormd door informatie
maakt dat er eigenlijk nooit genoeg informatie beschikbaar is. Een dis-
wricischef gaf aan dit gevoel vitdrukking door te stellen: ‘Naarmate je meer
wijsheid opdoet, kom je erachter dat je eigenlijk niets weet” Het is volgens
de respondenten van belang een balans te zoeken en te accepteren dat het
genereren van informatie ook zijn grenzen kent en moet kennen.

Systemen lopen achter

De informatiesystemen zijn niet alle volledig geactualiseerd. Het Tobias-
systeem heeft geregeld een achterstand van cen week of rwee en ook ge-
beurt het geregeld dat er een tijd tussen ontvangst en registratie van dos-
siers bij het OM zit. In het geval van bijvoorbeeld Tobias is de achterstand
vervelend, omdat leidinggevenden niet over een actueel overzicht van de
prestaties beschikken ten behoeve van sturing. In het geval van Compas
heeft achterstand ook gevolgen voor de ‘score’ van doorlooptijden die op
basis van Compas worden bepaald.

Fouten in vertaling van informatic

Aanhoudingen, staandehoudingen en incidenten worden door de werk-
vloer gemuteerd in de bedrijfsprocessystemen. Zoals gesteld: het schort
nog aan registratiediscipline. In elk geval verschijnen mutaties als tellingen
in de systemen. De gemuteerde informatie wordt daarbij vertaald naar de
wensen van het managementniveau waarop de informatie betrekking
heeft. Tijdens het vertaalproces kan soms de oorspronkelijke betekenis van
de informatie veranderen, door bijvoorbeeld het indikken van informatie,
het wegvallen van bepaalde informatie door te strakke standaardisatie, keu-
zes van tijdvakken waarop informate betrekking heeft, enzovoort. Soms
gebeun dat bewust, soms onbewust.

Samenvatting
Hoewel zich knelpunten voordoen in de informatiehuishouding van de
politie — waarvan een aantal in dit hoofdstuk is besproken — en de wijze

waarop de onderzochte regio’s hun informatieprocessen hebben ingericht
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Informatir aks mndvoorwaarde bij sturing

erg verschilt, ziet een groot deel van de respondenten wel een aanzienlijke
verbetering in de informatiehuishouding

Het besef is toegenomen dat informatie de kurk is waar het politiewerk
op drijft.®? De politie is zich meer dan voorheen bewust van het feit dat de
sturing van het dagelijkse politiewerk gebaat is bij informatie en, niet te
vergeten, dat daarmee essentiéle voorwaarden voor het bereiken van de
prestatieafspraken worden geschapen.

Mede door de komst van de prestatieafspraken is het genereren, analyse-
ren, opslaan en ontsluiten van sturingsinformatie in omvang aanzienlijk
toegenomen. Het belang van de informatieorganisatie, van korpsonder-
steuningsafdelingen en beleids- en controllerafdelingen, soms concreet in
omvang, is versterkt. De werkzaamheden van deze stafafdelingen zijn ge-
richt op ondersteuning van operationele of lijnwerkzaamheden. Als gevolg
van de ontwikkelingen van de laatste jaren — en daarbij hebben de presta-
tieafspraken een katalyserende werking vervuld — ontstaat er meer verbin-
ding tussen de staf en de lijn.

Op alle niveaus in de organisatie wordr een verbetering in de (frequentie
van de) beschikbaarheid en kwaliteit van de sturingsinformatie waargeno-
men. Enkele jaren geleden was de cyclus waarmee informatie beschikbaar
werd gesteld veel langer dan nu. De verbetering in beschikbaarheid en
kwaliteit van sturingsinformatie is mede gestimuleerd door de komst van
de prestatieconvenanten. Korpsbeheerders en korpschefs hebben zich im-
mers gecommitteerd aan een aantal afspraken en willen vanzelfsprekend
weten hoe het met de voortgang ten aanzien van deze afspraken staat. De-
ze informatiebehoefte vertaalt zich door naar leidinggevenden op alle ni-
veaus.

De komst van de prestatiecontracien en daarmee de verplichting tot trans-
parantie en afrekenbaarheid heefi tot gevolg dat er steeds meer sturingsin-
formatie over de bedrijfsvoering en operatién wordt gegenereerd. De
komst van de prestatiecontracten heelt de behoefte aan informatie over de
bedrijfsvaering versterkt. Een voorbeeld hiervan is een verhoogde aandacht

Zio Wisb

(2004}, Proj cap Visis op de Polltistunctis {2005).
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Informatic als randvooraarde bij sturing

voor de planning en inzet van personeel ten behoeve van het bereiken van
de prestatieafspraken en daaraan gerelateerd een verhoogde aandacht voor
betreffende informatie hierover. In hoofdstuk 5 wordt hierop nader inge-
gaan. Tegelijkertijd is ook de behoefte aan sturingsinformatie over opertitn
toegenomen. De gedachte achter deze nadruk op informatie over opera-
ti€n is dat probleemgerichtheid en het realiseren van prestatieafspraken
hand in hand dienen te gaan. Dit besef heeft voeding gegeven aan een
ontwikkeling waarin ock voor de basispolitiezorg steeds meer informatie
beschikbaar is. Analyses van problemen in verkeer bestonden al langer en
traditiegetrouw is analyse met name gebruikt voor de opsporing. In het
kader van IGP en gestimuleerd door de komst van de prestatieafspraken is
de verbreding gemaakr naar het gehele politiewerk. Van deze verbreding
gaat de politie de komende jaren de vruchten plukken, zo is de algemene
opvatting.

Zowel leidinggevenden als politieagenten zijn zeer tevreden over de toena-
me in de beschikbaarheid en kwaliteit van sturingsinformatie over opera-
tionele processen. Leidinggevenden op strategisch en tactisch niveau mer-
ken op dat zj in vergelijking met voorheen meer en gedetailleerdere in-
formatie over allerhande criminaliteits- en onveiligheidsproblemen in de
regio, het district en de wijk ter beschikking hebben. Ze geven aan veel
beter zicht te hebben op wat zich ‘buiten’ afspeelt. Als gevolg hiervan zijn
zij beter in staat om te beslissen waar de prioriteiten moeten worden ge-
legd. Uiteraard is dit mede afhankelijk van de vraag of de juiste informatie
gegenereerd en geaggregeerd wordt en van de vraag of deze informatie
ook op de juiste wijze wordt gebruikt. De cijfers zeggen niet alles.

In tegenstelling tot voorheen worden leidinggevenden op strategisch en
tactisch niveau met enige regelmaat geinformeerd over operationele resul-
1aten en acties. Dat maakt het mogelijk ook bij te sturen. Leidinggevenden
weten veel beter hoe hun afzonderlijke medewerkers in outputtermen
presteren. Dit maakt her aanspreken van medewerkers hierop mogelijk.
Ook dienders merken op dat alles veel beter wordt bijgehouden: niet al-
leen output, maar ook ziekteverzuim, IBT, enzovoort. Dienders hebben
derhalve steeds meer te maken met chefs die precies weten wat hun pro-
ductie is. Met de conclusies uit de monitorings- en verantwoordingspro-
cessen worden zij, zoals ook zal blijken in de volgende hoofdstukken, re-
gelmatig geconfronteerd. Dienders vinden het veelal, in tegenstelling tot
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wat wel eens wordt gedacht, prettig dat leidinggevenden goed (menen 1)
weten wat er buiten op straat speelt. Al laten zij ook kritische geluiden ho-
ren over de redenen waarom het belang van informatie is toegenomen:
gaat het erom de veiligheid te verbeteren of alleen maar om te voldoen

aan resultaatafspraken?
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Effecten op sturing

5.1

In de vorige hoofdstukken is aangegeven hoe de prestatienormen worden
doorvertaald en is behandeld welke rol sturingsinformatie bij het bereiken
van de prestatieafspraken speelt. In dit hoofdstuk wordt met name aan-
dacht besteed aan de wijze waarop leidinggevenden op alle niveaus invul-
ling geven aan het stellen van doelen en het monitoren van de resuliaten,
de wijze waarop veraniwoording moet worden afgelegd over de behaalde
resultaten en de wijze waarop bijsturing plaatsvindi. Om het niet onnodig
verwarrend te maken, wordt in dit hoofdstuk vooral over sturen en verant-
woorden gesproken. Daarbij wordt sturing beschreven op alle hi€rarchi-
sche niveaus:

*» korpsleiding en district (strategisch niveau) (paragraaf 5.1);

* districtsleiding en operationele leiding (tactisch niveau) (paragraaf 5.2); .
* operationele leiding en werkvloer (operationeel niveau) (paragraaf 5.3).

Voor ieder hiérarchisch niveau bespreken wij een aantal vraagstukken:
* sturingsmomenten (wanneer wordt gestuurd?);

* onderwerpen van sturing (waarop wordt gestuurd?);

* op welke wijze wordt dagelijks gestuurd (hoe wordt gestuurd?);

* sturingsinstrumenten (waarmee wordt gestuurd?).

In paragraaf 5.4 worden de belangrijkste resultaten met betrekking tor de
sturingsmomenten, onderwerpen van sturing, de wijze van de dagelijkse
sturing en sturingsinstrumenten voor alle hiérarchische niveaus samenge-
vat.

Sturing op strategisch niveau

Het sturingsproces op strategisch niveau speelt zich af tussen korpsleiding
en districisleiding: de korpsleiding heeft resultaatafspraken geformuleerd
voor de districtsleidingen die een relatief zelfstandige verantwoordelijk-
heid hebben voor het realiseren ervan.
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5.1.1

Sturingsmomenten

War hier onder sturingsmomenten wordt verstaan, dient een nadere toe-
lichting. In feite kan namelijk elk moment waarop informatie en commu-
nicatie in de brede zin van het woord plaaisvindt (bijvoorbeeld schrifte-
lijk, mondeling, elekuonisch of zelfs non-verbaal) als een sturingsmoment
worden opgevat. Dat zou le ver voeren en dus is een selectie gemaakt. In
de volgende paragrafen over sturingsmomenten wordt ingegaan op voor-
beelden van (door respondenten genoemde) belangrijke formele en face o
face-sturingsmomenten. Het gaat om vergaderingen (managementoverleg),
individuele en functioneringsgesprekken (managementgesprekken) en
themabijeenkomsten.

De frequentie van formele face to fece-sturingsmomenten wordt in veel
gevallen beperkt door de vaak fysieke afstand die aanwezig is tussen de
plek waar de korpsleiding is gehuisvest en die van districtschefs. Dit
neemt niet weg dat men tracht met enige regelmaat bij elkaar te komen
om onder andere de prestatieafspraken onderwerp van gesprek te laten
2ijn.

Managementoverleggen

Een belangrijk sturingsmoment op korpsniveau zijn de managementover-
leggen die iedere politieregio kent. De frequentie, inhoud en deelnemers
van deze overleggen verschillen per politieregio. In de kleinere politiere-
gio's is het mogelijk om één veelal maandelijks overleg te hanteren waarin
de korpsleiding en alle districis- en divisiechefs deelnemen, terwijl het in
de grotere politieregio’s een wekelijks overleg is waarbij een delegatie van
de korpsdirectie en een aantal districtschefs aanwezig is. De districten zijn
dan in clusters ingedeeld, zodat iedere districtschef maandelijks een ma-
nagementoverieg heeft.

De politieregio’s verschillen niet alleen in de frequentie die voor manage-
mentoverleggen wordt gehanteerd, maar ook in de inhoud van deze over-
leggen. Sommige politieregio’s hebben één regionaal managementoverleg
(RMT} waarin alle operationele en beheersmatige zaken worden bespro-
ken, terwijl andere hier de afgelopen jaren een scheiding in hebben aan-
gebracht. Dit betekent dat een onderscheid wordt gemaaki tussen een ope-
rationeel overleg, waarin over resuliaten (in brede zin van het woord) &
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Effecten op staring

wordt gesproken, en een beheersmatig overleg, waarin alles wordt bespro-
ken wat daar randvoorwaardelijk aan is.

Tot slot verschillen de regionale overleggen in de mate waarin beleidsme-
dewerkers c.q. controllers of leidinggevenden van de informatieorganisatie
participeren. In de ene regio neemt bijvoorbeeld de leidinggevende van de
informatieorganisatie een belangrijke rol in, terwijl deze in de andere re-
gio geen rol van betekenis speelt. De rollen van de beleidsmedewerker c.q.
controller zijn verschillend. In sommige korpsen neemt deze staffunctio-
naris deel aan etk gesprek en is hij of zij volwaardig gesprekspartner, in
andere korpsen is hij slechts deelnemer aan gesprekken over operationele
zaken of het beheersmatige overleg. Soms alleen om de cijfers en diagram-
men toe te lichten, soms meer. Later zal blijken dat deze verschillen ook
op de andere hiérarchische niveaus zijn waargenomen.

Menagement- en functioneringsgesprekken

In iedere regio zijn, soms mede als gevolg van de prestatieconvenanten,
individuele managemenigesprekken ingevoerd. In hoofdstuk 3 is al aange-
geven dat een managementigesprek door leidinggevenden als eerste stu-
ringsmoment in de cyclus wordt gezien aangezien dan de verwachtingen,
in de vorm van prestatieafspraken, kenbaar worden gemaakt. Vervolgens
vinden dergelijke gesprekken rtussen een lid van de korpsleiding en een
districtschef met een vaste frequentie plaats, met het doel de voortgang
van de afspraken te monitoren en waar nodig hierop bij te sturen.

De verschillen die zich voordoen tussen regio’s hebben betrekking op de
frequentie en de inhoud van de gesprekken. In de ene regio vinden de
managementgesprekken bijvoorbeeld zeswekelijks plaats, terwijl de andere
regio een tijdsbestek van een kwartaal hanteert. Ten 2anzien van de inhoud
kan vermeld worden dat het gesprek in een regio met name gericht is op
de afspraken die betrekking hebben op beheer (ziekieverzuim, stuwmeer-
verlof, en dergelijke). In de andere regio’s kamen alle relevante afspraken
aan bod.

De managementgesprekken worden niet alleen gebruikt als eerste sturings-
moment, maar ook als functioneringsgesprek. Hoewel dit gesprek een
enigszins aparte status heeft, wordt het door velen gezien als onderdeel
van de cyclus van managementgesprekken. Aan her eind van het jaar, of
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5.1.2

aan het begin van her daaropvolgende jaar, wordt er tussen een lid van de
korpsleiding en een districtschef een gesprek gevoerd over zijn of haar
functioneren.

Themabijeenkomsten

Naast de managementoverleggen en -gesprekken is er een aanual regio’s
dat themabijeenkomsten organiseert. Veelal zijn bij deze bijeenkomsten
medewerkers van de informatieorganisatie aanwezig, Deze themabijeen-
komsten hebben tot doel los te komen van de cijfermatige prestatieafspra-
ken en de aandacht te richten op bepaalde trends en ontwikkelingen in
criminaliteit en onveiligheid of op nieuwe werkwijzen (bijvoorbeeld in
het kader van het Amsterdamse concept ‘Tegenhouden’). Ook gebruikt één
regio dergelijke bijeenkomsten om de korpsleiding te bevragen over het
nut en de noodzaak van (bepaalde) prestatieafspraken. In enkele regio’s
word: nadrukkelijk gezocht naar een werkvorm waarin de themabijeen-
komsten zowel bijdragen aan de feitelijke sturing, in de zin dat het werk
van districtschefs door de korpsleiding wordt beinvloed, als aan de rand-
voorwaarden daarvoor (bijvoorbeeld in de vorm van b pructices). Kortom:
de themabijeenkomsten zijn niet alleen randvoorwaardelijk aan sturing op
het bereiken van de prestatieafspraken, maar hebben ook in veel gevallen
primair het karakter van een direct sturingsmoment.

Onderwerpen van sturing

Bij het bespreken van de onderwerpen van sturing word: een onderscheid
gemaakt tussen output en outcome. Onder output wordt hier verstaan de in
cijffers wecrgegeven prestatie dat (een onderdeel van) de organisatie dient
te halen. Onder sicome wordt hier verstaan het uiteindelijke effect van de
geleverde prestatie door de organisatie op ket inhoudelijke (vaak lokale)
probleem.

Output

Als de geinterviewde leden van de korpsleiding en districtschefs het over
iets roerend eens zijn, dan is het dat de rol van outputcijfers aanzienfijk is
toegenomen in met name de managementoverleggen en -gesprekken.
Waar men voorheen op strategisch niveau vooral over de veiligheidssitu-
atie (outcome) of over de aanpak van een bepaald probleem (throughput)
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sprak, is deze focus de afgelopen periode verschoven naar de outputcijfers.
De veiligheidssituatie is nog wel sieeds onderwerp van gesprek, maar
dreigt soms, mede als gevolg van tijdsdruk en de druk die uirgaar van de
prestaties, ondergesneeuwd te raken. De laatste jaren is er in elk geval
sprake van een stijging van de aandacht voor de cijfers.

"Met betrekking tot het leidinggeven merk je dat tijdens de driemaan-
delijkse managemenigesprekken de prestaties een belangrijke plaats in-
nemen. Het gaa1 in het gesprek met de korpsleiding veel meer over
outputcijfers. Als er tijd over is, hebben we het over de daadwerkelijke
veiligheidssituatie”

DISTRICTSCHEF

Over de toenemende aandacht voor outputcijfers wordt verschillend ge-
dacht. Enerzijds wordt door de korpsleidingen aangegeven dat zij een toe-
nemende gerichtheid op output nuttig vinden in verband met de con-
creetheid die deze cijfers mogelijk maken. Sommige merken in de inter-
views zelfs expliciet op dar cijfers hen het gevoel van een zekere controle
geven. Anderzijds geven korpsleidingen aan, ook al zijn ze zeker voorstan-
ders voor meer output- en daarmee resultaaigericht werken, dat de toene-
mende aandacht voor output ook zekere problemen of gevaren met zich
brengt of zelfs onwenselijk is. Ten eerste kan het sturen op cijfers een zeke-
re spanning in de samenwerking tussen de hiérarchieén mer zich brengen.
Directief management op basis van cijfers verhoudt zich niet goed tot de
behoefie aan ‘professionele ruimte’ van ractische en ook operationele
chefs. Ten tweede is de ambigue werkelijkheid van het veiligheidsbeleid
niet (altijd even goed of helemaal niet) in outputcijfers te vangen. Veel
strategisch leidinggevenden zijn zich bewust van de fictie dat het met cij-
fers zou kunnen lijken alsof men met de juiste dingen bezig is. Immers,
daarop wordt men uiteindelijk afgerekend. En ondertussen weet men dat
er wellicht andere dingen blijven liggen. Ten derde vragen sommigen zich
zelfs af in hoeverre met de huidige prestatieafspraken en de daarmee sa-
menhangende, alsmaar stijgende druk — ja, zelfs overbelasting — op de be-
drijfsvoering en de medewerkers de levensvatbaarheid van de politieorga-
nisatie op lange termijn kan worden gewaarborgd. Deze bandbreedte aan
meningen over de cijfers klinkt overigens door alle lagen van de organisa-
tie heen.
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In her algemeen wil men kort bij outputcijfers stilstaan, al zijn er — afhan-
kelijk van de visie van de korpsleiding — verschillen tussen regio’s in de
mate waarop dat ook daadwerkelijk gebeurt. Daarnaast is de mate waarin
outputcijfers onderdeel van gesprek zijn, mede afhankefijk van de mate
waarin de prestaties worden gehaald. Als in een managementoverleg blijkt
dat de districten er allemaal ‘goed voorstaan’, is het niet nodig lang bij de
cijfers stil te staan. Wanneer de prestaties echter onder druk staan, dan is
eerst een goed gesprek over ocutputcijfers noodzakelijk.

‘Wanneer een district een cijfer niet haalt, moet je als lid van de korps-
leiding het daar toch over hebben en is er minder tijd om te praten
over wijkproblemen. Vooralsnog laat ik me ook leiden door de cijfers,
maar als er wat meer gewenning is in de gelederen, ga ik ervan uit dat
er meer inhoudelijk kan worden gestuurd.’

LID KORPSLEIDING

Volgens leden van de korpsleiding is de werkwijze met prestatieafspraken
oak een proces van gewenning dat moet worden doorlopen. Sommigen
nemen hierbij het woord ‘cultuurverandering’ in de mond. Men spreekt
de hoop uit dat naarmate de werkwijze meer is ingebed, er meer aandachi
zou kunnen worden besteed aan ‘het verhaal achter de dijfers’.

Tegelijkertijd is ook het besef aanwezig dar het steeds lastiger wordt te vol-
doen aan de prestatienormen. Hiervoor worden door respondenten twee
redenen aangevoerd. In de eerste plaats heeft er als gevolg van de toegeno-
men staandchoudingen een daadwerkelijke gedragsverandering plaatsge-
vonden bij burgers; 2ij dragen nu hun gordel in de auto en hebben hun
identiteitspapieren bij zich. Een tweede reden wordrt gevormd door de
jaarlijkse stijging van de normen, met name voor staandehoudingen en
het aantal verdachten. Er zullen dan steeds meer inspanningen moeten
worden verricht om aan de normen te kunnen voldoen. Hierin schuilt het
gevaar dat de cijfergerichtheid n6g meer de boventoon zal gaan voeren.

Swring door verantwoording is nu systematischer en ook meer directief
en hiérarchisch. De presiatiedruk wordt vaak gebruikt als vliegwiel om lei-
dinggevenden te doordringen van het besef dat afspraken er zijn om aan
te worden gehouden.
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*Wat natuurlijk niet betekent dat we mensen die niet aan de normen
kunnen voldoen niet helpen, maar het is wel kick and kiss: mensen
moeten doordrongen zijn van het feit dat ontsnappen niet meer
mogelijk is.

KORPSCHEF

Districtschefs zelf zijn van mening dat, in termen van verantwoording, de
outputcijfers in toenemende mate leidend zijn, ook al is in een gesprek
met de korpsleiding altijd te praten over meer kwalitatieve en ouicome-ge-
richte aspecten. Waarbij er verschillen zijn tussen de korpsen in de mate
waarin de korpsleiding hun districtschefs zich ook laten verantwoorden
voor de meer kwalitatieve en outcome-gerichte aspecien. Wel zien in het al-
gemeen districtschefs een voortdurende spanning tussen de veiligheidssi-
tuatie, die uviteindelijk leidend zou moeten zijn in het gesprek met de
korpsleiding, en de concrete outputcijlers, die in termen van verantwoor-
ding een grote rol spelen.

Outcorne
Korpsleidingen geven aan dat ze grote waarde hechten aan een koppeling
van de kwantitatieve prestatieafspraken en de lokale problematiek.

"Het is beter te beginnen bij het probleem en daarvoor is informatiege-
stuurde politie een goed sturingsinstrument. Waar liggen de lokale pro-
blemen en hoe kunnen we een balans vinden tussen het aanpakken van
deze problemen en het halen van onze cijfers?’

LID KORPSLEIDING

In deze koppeling is de essentie van goed leiderschap gelegen, zo geven
verschillende respondenten aan. Echter, in de praktijk ervaren zij dat als
een zeker dilemma. Vanuit de professie geredencerd gaat het vooral om
kwaliteit en inhoud en zouden in dit perspectief pure output- of prestatie-
cijfers niet leidend zijn. Deze gedachie wordt breed gedeeld. Echter, het
lijkt erop dat dit door de 1oenemende prestatiedruk steeds meer een luxe-
gedachte aan het worden is.

Ook districtschefs vinden deze koppeling tussen output en outcome van
groot belang. De output moet volgens iedereen worden behaald waar de

criminaliteits- en veiligheidsproblemen spelen. Tegelijkertijd beseffen dis-
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trictschefs dat de prestatiedruk dit wenemend tot een hachelijke zaak
maakt. Daarnaast moeten zij hun mensen gemotiveerd houden.

‘Stel, ik wordt alleen afgerekend op cijfers, dan schaf ik morgen mijn
zeden- en jeugdrechercheurs af, want zij leveren geen streepijes op. Op
lange termijn komen we met alleen streepjes echter nergens, maar is
het werk van deze mensen essentieel.

DISTRICTSCHEF

Zoals eerder gezegd wordt het aanbrengen van een koppeling tussen out-
put en problemen in termen van criminaliteit en onveiligheid als een
complexe, moeilijke zaak beschouwd. Volgens korpsleidingen en districts-
chefs ligt hier de grote professionele uitdaging Tijdens de verschillende
sturingsmomenten moet voortdurend aandacht worden besteed aan de
maatschappelijke effecten van het politiewerk. In een van de regio’s wordt
hieraan in de managementoverleggen in bijzondere mate aandacht be-
steed, bijvoorbeeld dat districtschefs zich ook expliciet moeten verant-
woorden voor de wijze waarop de criminaliteit zich in hun gebied om-
wikkelt. Dit betekent dat daar ook de iovulling van de afspraken een onder-
werp van gesprek is. Echter, zo werd al eerder gesteld. naarmate de cijfers
stijgen dreigen in alle korpsen de prestatiecijfers toch (geleidelijk) de bo-
ventoon te gaan voeren. Soms zijn korpsleidingen beducht voor deze ont-
wikkeling en sturen ze alsnog bij.

Opvallend is dat er kennelijk bij korpsleidingen en districtschefs verschil-
lende opvattingen heersen over welk higrarchisch niveau vorm moet ge-
ven 2an de concrete invulling en omzetting van de presiatieafspraken; in
het raalgebruik van veel politiemensen het ‘hoe’ en het ‘'waarop’. Hoewel
leden van de korpsleiding zich niet helemaal willen distanti€ren van het
‘hoe’ en ‘waarop’, zijn zij van mening dat de invulling met name zaak is
voor het tactisch en operationeel niveau. Menig disrictschef daarentegen
wil zich hier niet al te veel mee bemoeien en geeft aan dat dit als taak van
de teamchefs moet worden gezien. Immers, een teamchef weet precies
welke lokale prioriteiten er zijn.
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5.1.3 Wijze van sturen

Een aantal voorbeelden voor concrete momenten van sturing is genoemd.
Daarna werd ingegaan op de vraag in welke mate op output (cijfers) en
outcome (inhoud) wordt gestuurd. In deze subparagraaf wordt beschreven
op welke wijze sturing in de dagelijkse prakiijk plaaisvindt.

In de laatste jaren is het systernatische doortopen van de gehele sturings-
cyclus van doelen siellen, monitoren, laten veraniwoorden en eventueel
bijsturen steeds meer gemeengoed geworden. De komst van de prestatieaf-
spraken heeft hier als katalysator gewerkt. Dit geldt voor alle hi€rarchische
niveaus. Sturing en verantwoording vindt plaats op basis van informatie
over de afgesproken doelen en de uiteindelijk bereikte resultaten en ge-
beurt in feite tijdens aile sturingsmomenten.

De wijze waarop de districtschefs worden gestuurd en zich moeten ver-
antwoorden verschilt tussen, maar ook binnen regio's. Er zijn regio’s waar
districtschefs vooral in de managementgesprekken worden aangesproken,
terwijl er ook regio’s zijn die er expliciet voor kiezen om tijdens de ma-
nagementoverleggen districtschefs zich te laten verantwoorden over de
(cijfermatige) resultaien. In een van de onderzochte regio’s worden bij-
voorbeeld de managementoverleggen ingericht naar het voorbeeld van het
Amerikaanse ComSiat.® Dit betekent dat chefs voor hun clusier moeten
staan en zich tegenover de (aanwezige leden van de) korpsleiding moeten
verantwoorden over hun prestaties. In tegenstelling tot de Amerikaanse
versie vindt de korpsleiding van deze regio het ook belangrijk dat het as-
pect van ‘compare & contrast’ wordt ingebracht en dat niet alleen “‘com-
mand & control’ centraal staat (zoals in de VS het geval blijkt te zijn).

In de ene regio is het (stevig) sturen en aanspreken van districtschefs door
leden van de korpsleiding meer gemeengoed dan in de andere regio. Bin-
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nen regio’s kunnen zich verschillen voordoen russen leden van de korps-
leiding. Niet iedereen stuurt en spreekt op dezelfde manier aan. Niet ie-
dereen 'zit er kort bovenop’, er kan bijvoorbeeld meer of minder ruimte
zijn voor het aandragen van argumenten waarom niet aan de afspraken is
voldaan.

‘Mijn districtschefs en teamchefs moeten een goed verhaal hebben
voordat ik accepteer dat ze de cijfers niet hebben gehaald.
KORPSCHEF

De volgende vraag van de korpsleiding is er in de meeste gevallen op ge-
richt de huidige situatie te veranderen. Het achterblijven van resultaten be-
tekent voor de korpsleiding veelal dat er een inhaalrace moet plaatsvinden.
Niet in iedere regio gaat dit op, want sommige regio’s accepteren dat de
mindere resultaten van het ene district worden opgevangen door het an-
dere district (zie ook hoofdstuk 3 met betrekking tot differentiatie).

De wijze waarop wardt aangesproken, hangt ook samen met het onder-
werp van sturing dat centraal staat. Leden van de korpsleiding beseffen dat
de veiligheidssituatie minder goed te beinvloeden is en het aanspreken is
daar minder gericht op ‘hoe komt dat’, maar meer op ‘wat heb je gedaan
om’. De grootste voedingsbodem voor aanspreken ontstaat echter wanneer
de ontwikkelingen in de veiligheidssituatie zich niet verhouden tot het
soort output waarop wordt gescoord.

‘Als ik bijvoorbeeld zie dat in een team het aantal autodiefstallen ex-
plosief stijgt. terwijl dat ieam wel de cijfers voor staandehoudingen
verdachten haalt, dan is er jets mis. Dan doen ze niet de goede dingen
en spreek ik hen daarop aan’

KORPSCHEF

Wat opvalt, is dat de koppeling tussen cijfers en inhoud pas echt belang-
rijk lijkt te worden op het moment dat de districtschef zich moet verant-
woorden voor discrepanties: hij heeft wel de cijfers gehaald, maar zich
daarbij kennelijk nie1 voldoende op de goede dingen gericht. Bij de op-
stelling van de beleidsstukken en managementcontracten wordt er wel on-
derhandeld over de aantallen, maar nauwelijks of zelfs helemaal niet over
de wijze waarop die moeten worden behaald. Discrepanties tussen de cij- -
I
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fers en de inhoud worden daarom voornamelijk pas achteraf geconsta-
teerd, als gevolg waarvan slechts bijsturing mogelijk is.

Sturingsinstrumenten

In het volgende wordt op drie belangrijke sturingsinstrumenten ingegaan:
*  benchmarking, ranking en leren;

* personeelsbeleid;

* capaciteilsmanagement.

Benchmarking, ranking en leren

In hoofdsruk 4 over de rol van sturings- en verantwoordingsinformatie is
onder ander naar voren gekomen dat in sommige regio’s de districten sys-
tematisch met elkaar worden vergeleken (benchmarking) of soms zelfs wor-
den gerangschikt (mnking). Deze sturingsmechanismen hebben tot doel
prestaties te monitoren, te verantwoorden en bij te sturen. Daardoor kan
de prestatiegerichtheid worden verhoogd. De methode van benchmarken,
zoals deze in drie van de onderzochte regio’s wordt gehanteerd, wordt op
het strategische niveau door bijna iedereen ondersteund. Wanneer een dis-
trict goed presteert op een bepaald output- of autcome-gebied, dan kan dit
voor districten die op deze gebieden achterblijven reden zijn om hier eens
een keer ‘in de keuken te kijken’. Benchmarking kan in dat opzicht het leren
van elkaar stimuleren.

‘Als ik zie dat ze in een ander vergelijkbaar gebied wel goed scoren op
het aantal verdachten dan ga ik daarnaar toe en laat ik me adviseren.
Nu blijke bijvoorbeeld dat zij afspraken hebben gemaakt met de Me-
gastore over winkeldiefstallen. Je wordt wel creatief door de prestatie-
contracten.’

DISTRICTSCHEF

Over ranking wordt echter verschillend gedacht. Het systeem van ranking
houdt in dat districten niet alleen kunnen zien hoe andere districten pres-
teren, maar ock in een volgorde van ‘goed naar slecht’” worden geplaarst.
In een van de onderzochte regio’s wordt dit systeem bewust door de
korpsleiding gehanieerd, omdat men verwacht dat er een sterke sturende
(en lerende) werking vanuit gaat, doordat districtschefs hierdoor worden
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aangespoord beter hun best te doen met het 0og op het realiseren van de
gemaakre afspraken.

"We weten toch allemaal dat het zo werkt dat niemand op welke lijst
dan ook onderaan wil staan? Ik vind het goed dat het competitie in de

hand werkt en we kijken echt niet alleen naar mini-pv’s hoor, ook ziek-

teverzuim, functionerings- en beoordelingsgesprekken, enzovoort ko-
men aan de orde. Maar het is echt zo, competitie werkt betere presta-
ties in de hand'

KORPSCHEF

Ranking wordt als sturingsinstrument niet door iedereen ondersteund.
Binnen de regio waar het systeem wordt gebruikr, geven districischefs aan
dat hierdoor de gerichtheid op cijfers wordi gestimuleerd en dat dit on-
wenselijk is. De kwantitatieve prestatiedrang leidi er volgens sommigen
toe dat de eenheid van en de wil tot samenwerking binnen het korps on-
der druk komt te staan. Het risico bestaat dat het tot een situatie leidt
waarin mensen succesverhalen voor zichzelf houden. omdat zij anders
‘onderaan’ komen te staan. De andere regio’s die de districten alleen ver-
gelijken, kiezen daarom ook bewust niet voor ranking,

Personecisbeleid

De komst van de prestatieafspraken heeft uiteraard zijn invloed op een
aantal aspecten van het personeelsbeleid gehad. 20als betalings- en gratifi-
cariesystemen en loopbaanbeleid. Disciplinering in de vorm van ‘belonen’
en "straffen’ op basis van de behaalde presmatieresultaten is in gesprekken
mer de respondenten een relatiel gevoelig onderwerp gebleken, waarover
niet altijd open wordt gepraat.

De districtschefs in twee van de onderzochie regio’s hebben aangegeven
aanspraak te maken op een bonus wanneer zij hun resultaten behalen. In
de managementcontracten die in deze regio’s zijn afgesloten tussen korps-
leiding en district is een bonusregeling opgenomen die kan oplopen tot 8
procent van het jaarsalaris van een districtschef. Er zijn districeschefs die
deze bepaling niet willen opnemen in het contract, en hier stemt de
korpsleiding veelal mee in. In een andere regio zijn er districtschefs die
worden beloond op basis van - en lineair met - de outpu die zij hoven
een bepaalde norm weten te realiseren (bijvoorbeeld 100 euro per ‘extra’
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dossier boven een afgesproken aantal dossiers). In deze regio, waar men
met een systeem van ranking werkt, wordt ook nagedacht over een sym-
botische bonus voor het district dat in de competitie het best presteert,
bijvoorbeeld in de vorm van een beeld. Maar de meningen over de wense-
lijkheid hiervan lopen binnen de korpsleiding sterk uiteen. In de andere
twee regio’s is er geen beloningssysteem dat expliciet is gekoppeld aan de
gemaakte afspraken.

Met betrekking tot het straffen geldt dat de gemaakte afspraken en het wet
of niet realiseren daarvan een onderdeel vormen van het bredere functio-
peren van een districtschef. Het wel of niet realiseren van de afspraken
heeft dus gevolgen voor de wijze waarop een districtschef wordt beoor-
deeld en daarmee ook — en toenemend - voor promotie- en carriérekan-
sen. Hierbij geldt dat er zich, net als bij het aanspreken in algemene zin,
verschillen voordoen tussen regio’s. In de ene regio vormen de prestatieaf-
spraken een groter onderdeel van het totale functioneren dan in de andere
regio. Het straffen bij het niet voldoen aan de gestelde normen, bijvoor-
beeld in de vorm van ontheffing uit functie, komt in het eerste type regio
op beperkie schaal voor.

Capaciteitsmanagement

Een ander instrument dat op strategisch niveau wordt woegepast om te stu-
ren is de planning en inzet van personeel, hier kort capaciteitsmanagement
genoemd. Op regionaal niveau heeft dit sturingsinstrument betrekking op
relatief fundamentele beslissingen die kunnen leiden tot organisatieveran-
deringen. Over de daadwerkelijke inzet ten behoeve van projecten en de
werkprocessen wordt met name op de lagere organisatieniveaus besloten.

De druk op het halen van de prestatieafspraken heeft ertoe geleid, dat nu
intensiever wordt nagedacht op welke manier zo effectief en efliciént mo-
gelijk omgegaan kan worden met de beschikbare capaciteit. Een voorbeeld
hiervan is de toegenomen aandacht voor de formatieverdeling tussen dis-
ricten en tussen teams.

“Voor de prestatiecontracten werd er menskrachi richting platteland ge-
stuurd. Nu hebben we die mankrachr in het stedelijke gebied nodig
om de contracten te halen. Door de druk om de doelstellingen te halen
wordt nu weer over de formatieverdeling nagedacht.

TEAMCHEF
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5.2

5.2.1
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Een ander voorbeeld betreft de omgang met capaciteit bij de opsporing, die
mede is ingegeven door de komst van de prestatieafspraken. Zo heeft men
in drie van de onderzochie regio’s binnen de recherche een scheiding aan-
gebracht tussen de zogenoemde incidentgerichte en probleemgerichte op-
sporing. De aanleiding voor deze scheiding was het breed gedeelde gevoel
dat de recherche te veel werd geleid door de “waan van de dag’. Met dit be-
grip wordt tot uitdrukking gebracht dat de recherche dagelijks met een
constante stroom verdachten wordt geconfronteerd als gevolg waarvan het
recherchewerk slecht te plannen is. Hierdoor kan niet voortdurend gewerkt
worden aan (het afmaken van) dossiers, hetgeen de prestatieafspraken ten
aanzien van het aantal verdachten en de doorlooptijden onder druk zet.
Daarom werd in sommige regio’s op verschillende manieren een onder-
scheid aangebracht tussen het afhandelen van incidenten en kortlopende
zaken en het afhandelen van de meer omvangrijke en langdurige zaken.

‘Vroeger was het eigenlijk echt een chaos en werd je ook geleid door
de waan van de dag. Nu is de waan van de dag er nog steeds, maar
hebben we het wat meer in de hand door de scheiding tussen de pro-
jectploeg met relatieve rust voor wat zwaardere onderzoeken en de
dagopvang’

DISTRICTSCHEF

Het argument was in deze gevallen hetzelfde: beter zicht krijgen op en
beinvloeden van de prestaties met betrekking tot aantal verdachten en
doorlooptijden (van de afhandeling van veelplegers).

Sturing op tectisch niveau

Het sturings- en verantwoordingsniveau onder de korpsleiding, het tacti-
sche niveau, wordt gevormd door de districtschefs en de teamchefs (van
de BPZ-eenheid, het wijkteam of de recherche).

Sturingsmomenten

Ook op tactisch niveau worden managementoverleggen, management- en
functioneringsgesprekken en themabijeenkomsten als voorbeelden ge- &
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noemd van formele face 10 face-sturingsmomenten waarop doelen worden
gesteld en monitoring, verantwoording en bijsturing plaatsvindt.

Managementoverleggen

Zoals op het strategische niveau vinden ook op het tactische niveau gere-
geld managementoverleggen plaats. Bij deze overleggen wordt door som-
mige districten een scheiding tussen operationele en beheersmatige zaken
gehanteerd, terwijl andere districien een onderscheid tussen een dash-
board- en regulier overleg of strategisch en tactisch overleg hanteren. Ook
zijn verschillen in frequentie aanwezig. Op districtelijk niveau wordt in ie-
dere regio minimaal twee keer en maximaal vier keer per maand een ma-
nagementoverleg gehouden.

De verschillen in benamingen en frequentie van managementoverleggen
lijken wellicht subsiantieel, maar inhoudelijk betekent het vaak dat het de
ene keer meer over outputcijfers gaat en de andere keer meer over de ont-
wikkelingen in de criminaliteit. In vier van de onderzochte regio’s wordt
het districtelijke (operationele) managementoverleg expliciet gebruikt als
voorbereiding op hetzelfde overleg op regionaal niveau. De districtschef
moet zich immers voorbereiden op de verantwoording die hij in dit gre-
mium moet afleggen.

Ook op het tactische sturings- en verantwoordingsniveau zijn in sommige
regio’s medewerkers van de informatieorganisatie, vazk in de persoon van
de informatiecodrdinator, aanwezig. Daarnaast zijn soms beleidsmedewer-
kers of conuollers aanwezig om de lijnchefs van relevante outputcijlers te
voorzien. In de regio waar de veiligheidssituatie een substantieel onder-
deel vormt van het managementoverleg, heeft de informatieorganisatie een
bijzonder belangrijke rol.

Management- en functioneringsgesprekken

Voor management- en functioneringsgesprekken gaat hewzelfde op als bij
het strategische niveau. De gesprekken hebben het karakter van één-op-
één-gesprekken en worden in sommige regio’s per kwartaal gehouden en
in andere regio’s zeswekelijks. Tijdens deze gesprekken worden doelen be-
sproken en de voortgang van de verschillende teams belicht. Een onder-
deel van de cyclus van managementgesprekken is het functioneringsge-
sprek met de reamchefs.
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Themabijeenkomsten

Ock op districtelijk niveau zijn er operationele en themagerichte bijeen-
komsten waarin vooral het leren van elkaar centraal staat. Dit leren kan be-
trekking hebben op specifieke werkwijzen of de aanpak van specifieke
problemen, maar ook op manieren om slim en zinvol de prestatieafspra-
ken te bereiken.

§.2.2 Onderwerpen van sturing

Het feit dat een deel van de districischefs, zoals in de vorige paragraaf be-
schreven, aangeefi dat de probleemgerichte invulling van de resultaat- c.q.
prestatieafspraken op het niveau van het district vorm krijgi, geeft aanlei-
ding om te kijken in welke mate hier daadwerkelijk sprake van is.

Output

De toenemende nadruk op outpuicijfers die aanwezig is op het regionaie
niveau vertaalt zich door naar het wctische sturings- en verantwoordings-
niveau. Districischefs zien het dagelijkse sturen op de probleemgerichie
invulling meer als hun taak dan die van de korpsleiding. Echrer, ze merken
op dat het in de praktijk lastig is om de slag van cijfers (kaders) naar con-
crete invulling te maken. Soms komt dat door de fysieke afstand die er ten
opzichte van de uitvoering bestaat. ‘Je kunt niet overal met ze meelopen’,
z0 drukte een districtschef dit gevoel uit. Naast een kwestie van kunnen,
heefi het ook te maken met willen. Een deel van de districtschefs geeft aan
dat zij zich niet teveel wil bemoeien met de invulling van de prestatieka-
ders, omdat dit als het gebied van de teamchefs wordt gezien.

"De hoe-vraag is de lol van de teamchefs en uiteindelijk van de mede-
werker zelf. We zeggen: “Het is jouw productiecijfer, wat is jouw idee
om het te halen?” Dan zie je dat chefs to1 mooie dingen in staat zijn,
omdat ze gedwongen worden kritisch naar hun eigen eenheid te kijken.’
DISTRICTSCHEF

De uiteindelijke verantwoordelijkheid voor de concrete koppeling tussen
de prestatiecijfers en de inhoud in de dagelijkse polidepraktijk ligt dus in
het algemeen bij het laagste hiérarchische niveau in de organisatie: de

teamchefs en in veel gevallen ook operationeel leidinggevenden. -
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Hoewel de meeste districtschefs zich niet teveel met de concrete invulling
kunnen of willen bemoeien, proberen zij wei de spreiding van bijvoor-
beeld het aantal verdachten over de verschillende delictsoorten in de gaten
te houden. De kwantitatieve spreiding biedt districtschefs houvast in het
leidinggeven aan teamchefs (zie de volgende paragraaf}. Her is van belang
op te merken dat het hierbij niet alleen gaat om het aantal staandehoudin-
gen, het aantal verdachten of de doorlooptijden, maar bijvoorbeeld ook
om de mate waarin functioneringsgesprekken plaatsvinden en om de cij-
fers over ziekteverzuim. Ook hierover zijn afspraken gemaakt die functio-
neren als een aangrijpingspunt voor sturing en verantwoording.

In de beleving van teamchefs richten de districtschefs zich inderdaad met
name op de kwantitatieve kaders waarbinnen het politiewerk {voor een
deel) inhoud moet krijgen. In algemene zin wordt dit wel ondersteund,
want op het teamniveau is het volgens hen goed mogelijk de vertaling e
maken naar wat in de dagelijkse politiepraktijk nodig is. Niet iedere
teamchef deelt deze mening. Er zijn ook teamchefs die zich storen aan de
cijfergerichtheid van hun leidinggevenden en die van mening zijn dat er
ook op districtsniveau al meer probleemgericht gestuurd zou moeten
worden (in plaats van het uvitstuitend sturen en achreraf aanspreken op
spreiding). In het algemeen kan worden gesteld dat de vraag naar de ge-
wenste probleemgerichte invulling van her tactische niveau wordt ‘doorge-
speeld’ naar het laagste sturingsniveau in de organisatie.

Oulcome

Districtschefs vinden het (vooraf) sturen op een probleemgerichte invul-
ling weliswaar lastig, maar dit betekent niet dat er geen initiatieven plaats-
vinden om dit te doen. Soms gebeurt dit door meer invulling te geven aan
de beleidsspeerpunten van de politie en lokaal bestuur. Districtschefs zijn
gespreksparmer van het lokaal bestuur en hebben als gevolg hiervan ook
te maken met inhoudelijke eisen die aan het politiewerk gesteld worden.
In de vorm van beleidsspeerpunten en prioritaire delicten, afkomstig van
de korpsleiding en het lokaal bestuur, wordt op districtsniveau getracht in-
vulling te geven aan de prestatiekaders. Dat zijn dan vaak cijfers over de
outcome, bijvoorbeeld: straatroof en zakkenrollerij dienen met een bepaald
percentage te dalen.
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Een verhelderend voorbeeld voor het sturen op een probleemgerichte in-
vulling van de prestatieafspraken op districtsniveau is her volgende. In de
managementoverleggen van veel disuicten wordt tot op wijkniveau de vei-
ligheidssituatie in kaart gebracht en worden problemen en trends geiden-
tificeerd. Binnen het districtelijk managementteam worden op basis van
deze problemen en/of trends probleemeigenaren aangewezen die verant-
woordelijk zijn voor het opstellen van een aanpak en het resultaat daarvan.
Bij dit proces betrekt een probleemeigenaar medewerkers van de informa-
tieorganisatie en medewerkers van de basispolitiezorg en/of de recherche.

Voor de verbetering van de koppeling tussen de prestatieafspraken en de
criminaliceits- en veiligheidsproblematiek in de dagelijkse praktijk richten
districischefs en teamchefs hun hoop met name op een verdere ontwikke-
ling van IGP. Positief merken zij op dat in de Jaatste jaren de beschikbare
informatie in kwaliteit en kwantiteit is toegenomen en dat daarnaast de
frequentie waarmee geactualiseerde sturingsinformatie beschikbaar is,
steeds hoger wordt. Dit wordt gezien als een ontwikkeling die geleidelijk
aan een meer probleemgerichte invulling van de resultaat- of prestatieaf-
spraken zou kunnen bijdragen.

Leidinggevenden op tactisch sturingsniveau geven aan dat ze zich met alle
kracht voor het bereiken van de prestatieafspraken inzetten. Tegelijkertijd
merken ze op dar ze kanuekeningen willen zetten bij de huidige vorm van
prestatieafspraken. Zo zijn ze van mening dat de prestatieafspraken over
staandehoudingen, verdachten OM en veelplegers, zoals die nu in kwanti-
tatieve vorm zijn gegeven, niet altijd het passende middel zijn om crimi-
naliteits- en veiligheidsproblemen aan te pakken.

*Acties om jeugdproblematiek aan te pakken leveren niet altijd staande-
houdingen op, idem dito op het terrein van verslaafden. Het convenant
is niet altijd het gedigende middel om een wijk leefbaar te houden!
DISTRICTSCHEF

5213 Wijze van sturen
In managementoverleggen en gesprekken tussen districtschefs en de
teamchefs worden de prestaticafspraken vastgelegd, gemonitord, verant- &)
-
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woord en eventueel bijgestuurd. De kwantitatieve normen blijken in de
overwegende gevallen toch in eerste instantie leidend. Wel zijn hier ver-
schillen tussen de korpsen merkbaar.

“Als je de normen niet haalt, dan heb je een probleem. Dan gaar hij na-
melijk over jouw schouder meekijken en dat zou ik persoonlijk niet
willen meemaken.’

TEAMCHEF

Op het moment dat een teamchef niet aan de norm voldoet, wordt hij of
7i) beter gevolgd door de districischef. Verantwoorden gebeurt dus vooral
wanneer een leamchef niet goed presteert en in mindere mate wanneer
wel goed wordt gepresteerd. Zolang het goed gaat, wordt er niet zoveel
‘bovenop’ gezeten, zo geven sommige teamchefs aan. Teamchefs die on-
voldoende presteren, kunnen echter behoorlijk op de huid worden geze-
ten door hun leidinggevenden.

Er doen zich hierbij verschillen voor russen en binnen regio’s. Het sturen
en verantwoorden van teamchefs vindt plaats op basis van persoonlijke re-
laties en niet iedere districtschef zit er even strak’ in. Aanspreken kent, zo
leert de prakiijk, verschillende gradaties. Een groot gedeelte van de districts-
chefs spreekt teamchefs aan in de zin van ‘joh, let even op, want je loopt
achter’, maar er zijn ook districischefs die volgens teamchefs een “verve-
lend’ gesprek voeren wanneer de prestaties achterblijven bij de normen.

‘Bij de vorige districtschef moest ik echt verantwoording afleggen over
resultaten, bij deze districtschef mag ik vertellen wat ik doe. Natuurlijk
was het bij beide verantwoording afleggen, maar het voeh toch anders
doordat ik meer mijn verhaal kwijt kan op dit moment en meer kan
sparren over te plannen activiteiten.’

TEAMCHEF

De wijze waarop districtschefs omgaan met hun teamchefs is ook afhanke-
lijk van de relatie die zij zelf hebben met leden van de korpsleiding. Een
strategische sturingsrelatie met een 'kort erop’-karakter vertaalt zich veelal
door naar het tactische sturingsniveau. En de druk van de korpsleiding op
een districschef vertaalt zich in veel regio’s één-op-één door naar de
teamchefs.
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De frequentie waarmee teamchefs worden aangesproken, verschilt van
voorheen. Sinds de invoering van prestatiecontracten merken teamchefs
een toename in de frequentie waarmee zij worden aangesproken. Een an-
dere opvallende ontwikkeling is dat teamchefs niet alleen individueel wor-
den gestuurd en afgerekend, maar ook in groepsverband. In de manage-
mentoverleggen van sommige regio’s moeten teamchefs zich tegenover de
districtschef, maar ook tegenover collega teamchefs, verantwoorden over
de behaalde resultaten. Wanneer deze resultaten tegenvallen, dient een
teamchef tegenover de groep uit te leggen hoe dit komt, maar herzelfde
gelde wanneer de veiligheidssituatie niet overeenkomt met de outputpres-
taties.

‘Als ik een wijkieamchef in het operationee! districtsoverleg hoor zeg-
gen dart de overlast van jeugd uit de klauwen loopt, maar tegelijkertijd
scoort hij alleen maar op verkeer, dan spreek ik hem daarop aan.
DSSTRICTSCHEF

Net als bij het strategische sturingsniveau gelde dat op tactisch niveau het
sturen en verantwoorden zich in de meeste gevallen — er zijn wel verschil-
len tussen de korpsen ~ primair richt op cijfers en vaak pas probleemge-
richt plaatsvindt wanneer echt manifest wordt dat ontwikkelingen in de
veiligheidssituatie zich overduidelijk niet verhouden tot de gebieden waar-
op de outputprestaties worden behaald. Het (vooraf) sturen op de invul-
ling van de kwantitatieve kaders blijkt wederom lastig, maar gebeurt we}
meer dan op het strategisch niveau.

Het zijn met name de chefs van de wijkzorg, waarover sommige regio’s
beschikken, die moeite hebben met het gegeven dat zij op cijfers gestuurd
en afgerekend worden. De reden hiervoor is dat zij van mening zijn dat de
wijkzorg maar zeer beperkt in cijfers uit re drukken is. Preventieve taken,
zoals schooladoptie, buuribemiddeling en andere vormen van signalering
en advisering, zijn niet zomaar in kille cijfers te gieten en in die zin ook
moeilijker afrekenbaar. Zij vinden het als gevolg hiervan niet redelijk dat
zij zo nadrukkelijk op cijfers worden aangesproken.

1o algemene zin wordt door districischefs opgemerkt dat het sturen en
verantwoorden op basis van cijfers niet per definitie makkelijker is dan
voorheen. Enerzijds vinden zij wel dat cijfers een meer objectieve manier ..
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van sturen en verantwoorden mogelijk maken, waar dit eerst meer op ge-
voel plaatsvond. Anderzijds maakt de dagelijkse praktijk duidelijk dar ach-
ter de vermeende obijectiviteit van cijfers een lastige, vaak niet geheel of
helemaal niet in aanrallen, scores en puntjes te vatten, complexere realiteit
schuilgaat. Daarnaast vinden zij dat het juist op team- en individueel ni-
veau gaat om een gedragsverandering die niet vanzelfsprekend wordt be-
reikt door alleen op basis van cijfers te sturen en te verantwoorden. Dis-
trictschefs en teamchefs die moeite hebben met het leidinggeven aan, en
in het bijzonder met het aanspreken van, medewerkers hebben zelf be-
hoefte aan coachend leiderschap.

Sturingsinstrumenten

In het volgende wordt op de vraag ingegaan op welke wijze tactisch lei-
dinggevenden op het bereiken van de prestatieafspraken sturen,

Benchmarking, ranking en leren

Op het tactische sturingsniveau is er vaak van ranking geen sprake meer,
maar benchmarking wordt door veel districten wel gehanteerd als middel om
het onderlinge leren tussen teams te stimuleren. Teamchefs worden dan
ook geregeld door districischefs aangemoedigd om van collega’s te leren.
Dit leren kan betrekking hebben op specifieke werkwijzen ten aanzien van
het aantal verdachien (zoals afspraken maken met winkeliers), maar ook
op methoden om het ziekteverzuim terug te dringen. Wanneer reamchefs
met hun resultaten achterblijven bij de rest van de reamchefs, wordt een
beroep gedaan op de inzichten van andere teamchefs,

"Hij zegt dan bijvoorbeeld: "Ga maar kijken hoe ze her bij andere
teams doen”. Er wordt je dan dus geadviseerd om bij collega’s in de
keuken te gaan kijken.

TEAMCHEF

Sommige teamchefs zewen hierbij echier ook kanttekeningen. Het leren
van elkaar heeft in hun mening vaak teveel beirekking op de wijze waarop
op een slimme manier aan de presiatienormen kan worden voldaan, dan
bijvoorbeeld op een preventieve aanpak van criminaliteits- en onveilig-
heidsproblemen.
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Personeelsbeleid

Het belonen en straffen neemt ook op het tactische sturingsniveau een
meer belangrijke plaats in dan voorheen. Teamchefs geven aan dat zij di-
rectief, systematischer en concreter beoordeeld worden op de cijfers. Er
zijn teamchefs die bijvoorbeeld promotie in het vooruitzicht krijgen ge-
steld wanneer zij goed presteren in termen van output. Ook zijn er
teamchefs die aangeven een financiéle beloning te krijgen, al willen ze
hier verder niet veel over zeggen.

In functioneringsgesprekken worden, net als op regionaal niveau, de out-
putcijfers meegenomen als onderdeel van het totale functioneren. De
zwaarte van dit onderdeel verschilt per regio, maar zeker ook per districts-
chef. Districischefs geven hierbij aan dat een teamchef niet vit zijn functie
wordt gezel wanneer de outputprestaties niet worden gehaald. Uir de ge-
sprekken met teamchefs blijkt echter dat het (in enkele gevallen) ‘flink
heet’ kan worden onder hun voeten wanneer zij de outputprestaties niet
halen. Ontheffing uit hun funciie of herplaatsing kan in het verschiet lig-
gen, al zal nooit het niet voldoen aan prestatienormen als carzaak worden
opgegeven. In een korps hebben tegenvallende beoordelingen zelfs tot
herplaatsing van teamchefs geleid. Teamchefs die er niet ‘strak genoeg’ in
zaten is een andere functie aangeboden. Op die plekken zitten nu
teamchefs die in staat worden geacht de dienders in het teamn directiever
aan te sturen.

Capaciteitsmanagement

Sinds de verantwoordingslijn in de korpsen toenemend gericht is op het
halen van de cutputprestaties, wordt veel bewuster met de planning en in-
zet van'capaciteil omgegaan.

Zo wordt bijvoorbeeld in de uniformdienst (basispolitiezorg; BPZ)
door met name districtschefs en ook teamchefs 1oenemend kritisch geke-
ken naar {grote) projecten en oneigenlijke taken. Zij leggen gemeenten
duidelijke keuzes voor en zijn niet (meer) bereid om ieder gat te dichten.
Deze onmwikkeling was al eerder door de kerniakendiscussie ingezet. Een
voorbeeld hiervan is schooladoptie: gemeenten worden steeds meer ge-
dwongen keuzes te maken in de scholen die zij wel en niet in aanmerking
willen laten komen voor schooladoptie. Met dezelfde kritische blik wordt
gekeken naar (grootschalige) preventieprojecien en naar door de gemeen-
te gewenste inzet bij grootschalige evenementen. De daarvoor in te zetten .,
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capaciteit gaat, zo wordt door tactisch leidinggevenden geredeneerd, an-
ders ten koste van het halen van de prestatieafspraken.

'Dit ging ten koste van de productie. Nu wordt de productie de levens-
ader van het bedrijf en dat is echt een voordeel. We bedenken ons nu
eerst tien keer om voor bepaalde projecten capaciteit vit de productie
te halen. Als gevolg daarvan moet het management nu meer doen om
verbetersuggesties te doen voor een goede productie. Dat is een goede
ontwikkeling’

PLAATSVERVANGEND DISTRICTSCHEF

Naast het kritisch kijken naar capaciteit die wordt ingezet in samenwer-
kingsverbanden is er ook sprake van een toenemende bewustwording ten
opzichte van de inzet voor eigen operaties. Zo zijn sommige districten be-
gonnen met 9-uurs diensten die tot 0:00 vur duren in plaats van tot
23:00 uur. In de prakrijk blijke dit Jaatste uurtje van de dag goed te zijn
voor een flink aantal staandehoudingen en aanhoudingen. Daarnaast leidt
de IGP-werkwijze tot het wegen van projectplannen, bijvoorbeeld voor de
aanpak van woninginbraken. In sommige regio’s stellen probleemeigena-
ren samen met informatiemedewerkers en medewerkers van de uniform-
dienst projectplannen op die worden ingebracht in een managementover-
leg. In dit overleg wordt vervolgens besloten over de personeelsinzet.

Bij de recherche lijkt capaciteit, of beter gezegd het gebrek hieraan, een
bijzonder grote rol te spelen. Het gegeven dat men bij de recherche niet
alleen te maken heeft met de prestaticafspraken over aantallen verdachten
en veelplegers, maar cok met de PG-richtlijn (‘iedere zaak met opspo-
ringsindicatie oppakken’), maakt dat de druk op de beschikbare capaciteit
groot is. De mate waarin hier in de praktijk aan de PG-richtlijn voldaan
moet worden, hangt vooral af van de afspraken die men op regionaal of
districtelijk niveau, in het kader van “prioritaire delicten’, met het OM of
de gemeente heeft gemaakt.

Het samenspel tussen prestatieafspraken, de aanwijzing van de PG en de
maatschappelijke druk maakt dat capaciteit een voortdurend sturingsin-
strurmnent is dat moet helpen te voldoen aan soms tegenstrijdige eisen.
De recherche gaat hiermee op uiteenlopende manieren om. In de eer-
ste plaats is men steeds kritischer wanneer capaciteir geleverd moet wor-
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den aan bovenregionale teams. Vragen om capaciteit die van buiten ko-
men, worden minder gemakkelijk gehonoreerd. In de tweede plaats vindt
in sommige districten een herverdeling van capaciteit plaats, waarbij poli-
tieagenten vit de uniformdienst naar de recherche worden overgeplaatst of
tijdelijk gedetacheerd.® In andere regio’s en/of districten is het, in de der-
de plaats, juist zo dat de recherche niet wordt aangevuld, sterker nog, dat
rechercheurs uit de teams naar de districtsrecherche worden overgeplaatst.
In de vierde plaats worden er op districtsnivean nieuwe recherchestructu-
ren ingerichi, bijvoorbeeld flexteams of Bureau Ondersteuning, enzovoort.
Het inrichten van flexteams heeft met de scheiding tussen incidenrtgerich-
te en probleemgerichte opsporing tot doel de invloed van de waan van de
dag op wijkteamniveau te beperken. In de praktijk blijkt echter dat een van
de belangrijkste drijfveren hierachter het willen halen van de prestatieaf-
spraken is. In de vijfde plaats kost de (nieuwe) aandacht voor veelplegers
ook capaciteit. Deze wordt gevonden in zowel de BPZ, de recherche als de
wijkagenten.

Sturing op operationeel niveau

Het laagste organisatieniveau waarop doelen stellen, monitoren, verant-
woorden en bijstellen vorm krijgen, is het operationele niveau. Op opera-
tioneel niveau is het niet alleen een spel tussen teamchefs en dienders.
Daartussenin is er een rijke schakering aan functies die ook op enigerlei
wijze betrokken zijn bij de aansturing van een (wijk)teamn. Het gaat om
hoofd- of seniormedewerkers die bijvoorbeeld op anciénniteit meer stre-
pen hebben, maar ook brigadiers als projectleider. Daarnaast zijn er regio’s
waar onder de teamchef nog groeps- of taakchefs werken.

Sturingsmomenten

Operationele sturing is, ook door de fysieke nabijheid, een dagelijks feno-
meen waardoor het aanial sturings- en verantwoordingsmomenten hoger

91 Waardouor zi) op hel terrein van dehoudingen weer minder k aanleveran.
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lijkt te zijn dan op de andere sturingsniveaus. Het zou te ver voeren al de-
ze sturingsmomenten te behandelen. Daarom wordt hierna, ner als dit het
geval was bij het strategische en tactische niveau, alleen een drietal be-
langrijke, formele, face to face-momenten, en dan slechts heel kort, behan-
deld.

Teamoverleggen en themagerichte dagen

Zoals in hoofdstuk 3 al is aangegeven, zijn de teamoverleggen belangrijke
momenten om over de prestatieafspraken te communiceren. Dit geldi zo-
wel voor het eerste communicatiemoment waarin de verwachtingen (voor
het komende jaar) worden geéxpliciteerd als voor de verantwoording en
bijsturing op de momenten die daarop volgen.

Op teamniveau zijn er, naast de leamoverleggen waarin de dagelijkse
gang van zaken wordt besproken, veelal themadagen die gaan aver speci-
fieke onderwerpen. Tijdens deze themadagen kan het gaan om inhoudelij-
ke onderwerpen, maar ock om de wijze waarop aan de prestatieafspraken
voldaan kan worden.

Bricfing en debriefing

Zoals eerder aan de orde geweest, is de briefing een sturingsmoment dat
in ieder geval twee, en veelal drie keer per dag plaatsvindt. De meeste re-
gio’s hanteren een frequentie van drie keer per dag, voor aanvang van ie-
dere dienst. Soms zit de informatiemedewerker van een teamn de briefing
voor. De mate waarin er sprake is van debriefing voor de gehele ploeg ver-
schilt tussen regio’s. De grotere regio’s kennen een formeel moment van
debriefen, terwijl de kleinere regio’s slechts de briefing als sturingsmo-
ment kennen. Wel wordt ook hier over de invoering van een debriefing
nagedacht. Met betrekking tot individuele IGP-opdrachten vindr wel
meestal een debriefing plaats. Soms pas de volgende dag,

Naast de feitelijke overdracht van informatie wordt er in een deel van de
onderzochte regia’s in toenemende mate gebruikgemaakt van werkopdrach-
ten om het werk van de basispolitiezorg te sturen. Dienders gaan volgens
leidinggevenden veel gerichter de straat op. De gedachte achter deze nadruk
op informatie, die onder andere het gevolg is van IGP, is dar probleemge-
richtheid en prestatieafspraken realiseren hand in hand dienen te gaan.

In veel briefings wordt expliciet aandacht gevraagd voor het halen en
verantwoorden van de prestatienormen. In sommige teams worden daarbij
concrete cijfers over de behaalde en nog te halen prestatieafspraken mede-
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gedeeld. In andere teams gebeurt dat eerder in algemene zin: ‘Denk aan de
staandehoudingen!’ of ‘Gisteren drie pv's geschreven? Netjes!'. Nergens
worden mensen tijdens briefings individueel, met naam, op hun cijfers
aangesproken.

Functionerings- en beoordelingsgesprekken

Het houden van functioneringsgesprekken met vitvoerende medewerkers
is niet altijd vanzelfsprekend geweest binnen de politie. De laatste jaren is
zowe] het belang van het functioneringsgesprek gegroeid, als het belang
van het becordelingsgesprek. Het komt vaak voor dat functionerings- en
beoordelingsgesprekken samenvallen. Voor teamchefs is het houden van
functioneringsgesprekken nu in veel gevallen een prestatieafspraak waar-
aan zij moeten voldoen.

Maar nog niet in alle onderzochte regio’s worden door teamschefs
structureel functionerings- en beoordelingsgesprekken met groepschefs, se-
niormedewerkers en politicagenten gevoerd. In één regio is zelfs sprake van
dezelfde situatie als voorheen: er vinden nauwelijks functioneringsgesprek-
ken plaars en als deze plaatsvinden, dan heeft het meer te maken met de
opstelling van een individuele teamchef dan met het beleid van de regio.

In de gevallen dat functionerings- en beoordelingsgesprekken worden ge-
voerd, worden deze als moment gebruikt om te kunnen sturen op het be-
reiken van de individuele prestatieafspraken. Daarbij kunnen niet alleen de
kwantitatieve cijfers aan de orde komen, maar ook de wijze waarop ze
worden behaald. Hier zien we grote verschillen tussen de korpsen. In één
korps wordt expliciet gepoogd om het gehele takenpakket in de beoorde-
ling te betrekken, en niet alleen de cijfers. Daarnaast wordt aan dienders
gevraagd hoe zij concreet denken, met welke activiteiten ze de gestelde
normen willen bereiken. Op die manier hoopt men dat dienders de af-
spraken ook echt als hun ‘eigen’ afspraken gaan zien en zich daaraan com-
mitteren. In een ander korps daarentegen worden beoordelingsgesprekken
voornamelijk gebruikt om op individueel niveau "af te rekenen’. Daar
geldt: heb je je quotum niet gehaald, dan krijg je in de beoordeling een
'B". Meerdere apeenvolgende 'B'-tjes kunnen leiden tot een ‘A", Dat is nog
niet voorgekomen, maar teamchefs sluiten het voor de toekomst niet uit.

Uit de interviews blijke dat het aniiciperen op de beoordeling een sterk
disciplinerende werking op houding en gedrag van de dienders heefi. .
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Elfrcien op sturing

Omadat er een negatieve beoordeling wordt gevreesd bij het niet halen van
het individuele quotum, zorgen veel dienders op de werkvloer er wel voor
dat ze de cijfers halen of een goed verhaal hebben (ziekte, detachering,
enzovoort). Voor deze gelegenheid houden velen zelfs hun eigen cijfers en
activiteiten bij.

De meningen over nut en noodzaak van beoordelingsgesprekken zijn ver-
deeld. Dienders die sructuree] problemen hebben om aan de cijfers te vol-
doen zijn enorm bang voor becordelingsgesprekken. Veel dienders die hun
quotum wel halen hebben geen probleem met een beoordeling hierover.
Een groot deel van de dienders is zelfs van mening dat het wel goed is,
omdat er in het verleden collega’s waren die de kantjes eraf liepen. Aan de
andere kant zijn er dienders die hun quotum halen, maar die het toch niet
zien zitten om op deze wijze over hun werk te praten: het gaat om meer
dan de cijfers. Politiewerk is breder. Ock bij de becordelaars, de teamchefs,
zijn de meningen verdeeld. Er zijn chefs die het heel handig vinden om
een cijfer achter de hand e hebben bij her beoordelen van hun medewer-
kers, met name als het om ‘niet-functionerende’ dienders gaat. Er zijn ook
chefs die hun medewerker voor het gehele takenpakket afrekenen en daar-
om juist geen bijzondere nadruk op een cijfergerichte afrekening leggen.
Zoals eerder gezegd zien we hier ook verschillen tussen de korpsen.

Onderwerpen van sturing

In het volgende wordt besproken in hoeverre ap het operationele niveau,
waar prestatieafspraken in de dagelijkse praktijk moeten worden omgezer,
op output en ouicome wordt gestuurd.

Output

In het gesprek wssen teamchefs en politieagenten zijn outputcijfers, net als
op de andere niveaus, sinds de komst van de prestatieafspraken een aan-
zienlijke rol gaan spelen. In twee regio’s is deze tendens al voor de komst
van de convenanten ingezet, maar in de overige regic's is deze ontwikke-
ling vooral iets van de laatste twee jaren, Voorheen werden dienders ook
aangesproken op output, maar het ging dan vooral om de aansluiting tus-
sen het verbaliseergedrag van medewerkers en de korpsspeerpunien.
Kwantiteit speelde. in tegenstelling tot nu, geen rol.
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De mate waarin op output wordt gestuurd, verschilt tssen regio’s. In de
ene regio spelen outputaantallen nauwelijks een rol van betekenis, terwijl
deze in de andere regio bijna heilig zijn. Naast verschillen tussen regio's
zijn er behoorlijke verschillen tussen chefs. Er zijn chefs die zijn van me-
ning dat de cijfers wel gehaald moeten worden, maar dat het aanpakken
van de concrete, lokale problemen — ook of juist op lange termijn — daar-
bij leidraad moet zijn. Daarnaast zijn er ook ‘cijferchefs’, leidinggevenden
die nagenoeg alleen op dijfers sturen en het halen van de prestatieafspra-
ken als een statistisch op te lossen probleem zien.

Het type chef is weliswaar van invloed op de rol die output speelt ten op-
zichte van de meer kwalitatieve aspecten van het politiewerk, maar de
meesie chefs zijn van mening dat het halen van de outputprestaties niet
ten koste mag gaan van de motivatie van politieagenten. Dit geldt anders-
om echier ook: gemotiveerde politieagenten zijn van belang. maar hoe het
ook zij, de outputprestaties moeten worden gehaald. Het dilemma tussen
de nadruk op outputprestaties en het gemotiveerd houden van de mede-
werkers doorklinkt weliswaar de gehele organisatie, maar openbaan zich
het meest pregnant in het primaire proces. omdat daar de outputprestaties
moeten worden gerealiseerd.

Naast verschillen in de mate waarin op output wordt gestuurd, zien we
verschillen betreffende de soorten overtredingen waarvoor wordt geschre-
ven en zaken op basis waarvan verdachten bij het OM worden aangedra-
gen, met andere woorden: verschillen in de spreiding van de cijfers. In
sommige regio’s vindi er een expliciete verantwoording plaais over de
spreiding van de aantallen. Naarmate er meer sprake is van differentiatie in
de normen, zo redeneren veel chefs, wordt het makkelijk scoren voorko-
men, Naast het sturen op een zekere spreiding van de cijfers wordt in de
prakiijk ook op een bepaalde spreiding van de aantallen over het jaar ge-
stuurd. De meeste chefs letten op de differentiatie in ujd, waarbij de ene
chef zich 1ot doel stelt een geleidelijke spreiding te realiseren, rerwijl de
andere chef negen maanden als bandbreedte neemt, zodat er ook nog tijd
over is voor 'leuke dingen’. Dat lukt niet altijd, hetgeen impliceert dat de
maanden november en december veelal de “inhaalmaanden’ worden. Soms
echter luke dat heel goed, hetgeen in sommige gevallen tot gevolg heeft
dat medewerkers zelfs worden aangezet hun ‘verlofstuwmeer’ af te bou-
wen, oYy
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Ourcome

In hoofdstuk 3 is geconstateerd dat er vooraf beperkt wordt gecommuni-
ceerd over hetgeen men met de prestatieafspraken wil bereiken. En inder-
daad, dit aspect is volgens dienders in de dagelijkse interactie opvallend
weinig onderwerp van gesprek. In hun eigen beleving probeert een deel
van de chefs wel uitleg te geven over de prestatieafspraken.

‘Ik leg uit dat het niet zozeer gaat om het schrijven van bonnen, maar
om het verhogen van de veiligheid en leefbaarheid. Dit doel is inherent
aan het politiewerk. Je moet dus aan de intrinsieke motivatie werken.
Soms voel je wel wat weerstand.’

TEAMCHEF

Deze teamchefs vinden het achterliggende doel belangrijk en handelen dus
uit eigen overtuiging, Daarnaast beseffen zij heel goed dat een uitsluitend
kwantitatieve insteek veelal niet werkt om de outputpresiaties, waarvoor zij
wel verantwoordelijk zijn, te halen. De criminaliteit of onveiligheid in het
werkgebied dient als uitgangspunt voor dit handelen genomen te worden.
Met een toelichting en discussie over dit uitgangspunt willen deze chefs
bereiken dat de medewerkers de doelen van de prestatieafspraken begrij-
pen, de afspraken beter accepteren en bovendien ideeén aanreiken voor een
concrete omzetting van de afspraken. Vandaar dat de toelichting en discus-
sie over de maatschappelijke effecten die de politie wil en kan bereiken met
de prestatieafspraken ook een insorumenteel karakter heefi.

Afhankelijk van de functie van een diender hebben de outputaantallen een
meer of mindere rol van betekenis. In het werk van de wijk- of buurtagent
spelen outputaantallen een minder grote rol. In de visie van veel chefs is
het maatschappelijke effect veel sierker leidend dan het wel of niet realise-
ren van outputcijfers. Chefs gebruiken daarom soms, naast outputafspra-
ken over staandehoudingen, allerbande aanvullende maatstaven om het
werk van wijkagenten te sturen en te beoordelen.

‘Het gaat als buurtagent voornamelijk om “ken je buurt”, maar in het
kader van resuliaatgericht werken kan je dus afspreken dar iedere
buurtagent één Veilige Straat moet hebben. Dan hoeft hij daar niet
vooridurend te schrijven, maar hij moet weien wat er leeft wie er
woont, wat er gebeurt, enzovoort. Dat is waar politiewerk ook om
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draait, informatiepositie, en dus niet alleen maar schrijven, schrijven,
schrijven.’
TEAMCHEF

Ook voor wijkagenten geldt dat zij steeds meer resultaatgericht moeten
werken, al doelt resultaatgerichtheid hierbij minder sterk op cijfermarige
afspraken dan het geval is bij de noodhulp en andere ‘blauwe dienst". Veet
chefs gaat het meer om het vooraf maken van inhoudelijke afspraken, bij-
voorbeeld in de vorm van persoonlijke activiteitenplannen {PAP), zodat zij
achteraf iets hebben om wijkagenten op aan te spreken.

Bij de recherche - het gaat dan om het aantal aan te leveren verdachten —
spelen cijfers een veel minder grote rol bij het sturen en verantwoorden.
De voornaamste reden hiervoor is dat het aantal verdachten als cijfer een
andere betekenis heeft dan het aantal staandehoudingen. Op individueel
niveau is de norm ten aanzien van het aantal verdachten geen harde norm,
wel in de meeste gevallen het aantal zaakdossiers. Het zijn dan ook de re-
sultaten met berrekking tot zaakdossiers die worden afgerekend. Het stu-
ren op en verantwoorden van de doorlooptijden is binnen de recherche in
veel regio’s wel gemeengoed geworden. Dit is een fundamenteel verschil
met voorheen, want de voortgang van rechercheonderzoeken heefi lange
tijd nauwelijks een rol van betekenis gespeeld.

Wijze van sturen

In groepsbijeenkomsten of briefings wordt het sturen op de cijfermatige
prestatieafspraken eerder algemeen gehouden, in de zin van: ‘jongens, let
op de mini’s’. Politieagenten worden daarbij niet of nauwelijks met naam
en toenaam genoemd. Daarnaast worden in 1oenemende mate één-op-
eén-gesprekken belangrijk, omdat die door teamchefs worden gebruikt als
moment om individueel te sturen en te laten verantwoorden.

‘Hoe ik stuur? Dat doe ik met name in gesprekken. Wij hebben nu bij-
voorbeeld een functionerings- en becordelingsgesprek waarin de indi-
viduele normen worden besproken en hiervoor getekend wordt.
TEAMCHEF
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Het sturen en laten verantwoorden van politieagenten is een sociaal spel
dat afhankelijk van de visie van de leidinggevende zeer verschillend wordt
ingevuld. Chefs vinden het van belang dar zij aanvoelen wanneer zij gas
moeten geven of terugnemen. Dit is een tweede dilemma waarmee chefs
worstelen: het gaat niet alleen om een balans tussen output en outcome,
maar zeker ook om een balans tussen ‘er kort op zitten’ en ‘ruimte geven'.

'Je moet je als chef ook niet gek laten maken, je moet nog steeds zelf
blijven nadenken welke rol het beste is per geval. Soms is dat loslaten
en soms is dat er bovenop zitten.

TEAMCHEF

Het feit dat er concrete prestatienormen voorhanden zijn helpt operatione-
le chefs, net als op strategisch en tactisch niveau, in de dagelijkse interactie
met politicagenten. Hun zicht op het (te kwandficeren deel van het) func-
tioneren van hun medewerkers neemt toe. Uit de gesprekken met chefs
blijkt dat zij in toenemende mate gebruikmaken van verantwoordingsin-
formatie. Dit is simpelweg noodzakelijk, omdat de verantwoordelijkheid
voor output maakt dat het houden van zicht op het werk in uitvoering van
niet te onderschatten belang is voor de huidige teamchef. Toch geven chefs
op operationeel niveau, net zoals dat op strategisch en tactisch niveau her
geval is, aan dat meer outputgericht werken niet per definitie ‘makkelijker
leidinggeven’ is. Of, zoals iemand her verwoordde: ‘In de teams moeten de
cijfers worden gekoppeld aan lokale problematiek, dus je komt er niet met
alleen maar kijken naar cijfers.”

Verschillende chefs geven aan dat de prestatienormen hebben geleid tot
een realistischer beeld van hun team: sommige mensen die in de groep
verbaal sterk aanwezig waren, bleken in de praktijk bijvoorbeeld weinig
output ‘op te leveren’, maar het omgekeerde komt ook voor. Als gevolg
van de prestatienormen, maar ook als gevolg van de werkwijze met werk-
opdrachien, krijgen chefs steeds meer zicht op wie de spreekwoordelijke
kantjes ervan aflopen. Dat is prettig voor zowel leidinggevenden als voor
(een groot deel van) de medewerkers.

Het aanspreken van de groep medewerkers die ‘de kantjes ervan aflo-
pen’ gebeurt in gradaties. Daar waar het gesoruciureerd plaatsvind:, gaar
her als volgt. De eerste insteek is positief. Dit betekent dat de gedachte is
dat er goede redenen zijn voor het feit dat iemand niet aan de (gespreide)
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prestatienormen voldoer. Hier wordt vervolgens naar geluisterd. Het kan
dan gaan om het meedraaien van onderzoeken bij de recherche, de tijd
die men kwijt is voor opleidingen, enzovoort. In een van de onderzochte
regio’s wordt dit soort argumenten niet geaccepieerd, omdat hiermee bij
de normstelling al rekening wordt gehouden. De vervolgstap is dat de chef
met zijn medewerker afspreekt dat er een inhaalslag plaatsvindt. Dienders
moeten dan bijvoorbeeld binnen vier weken laten zien dat ze iets hebben
gedaan om beter te presteren. Wanneer er geen verbetering komt in de si-
watie van de medewerker, dan kan een aantekening in het dossier volgen.
In het algemeen kan pas ontslag volgen als dienders aangaande het gehele
takenpakket structureel onderfunctioneren.

Er zijn in teams soms ‘probleemgevallen’ te vinden waarmee bijna maan-
delijks wordt gesproken, maar in algemene zin vinden leidinggevenden
één keer aanspreken voldoende om bij te sturen, In een van de regio’s is er
een soort 'klasje’ geinitieerd voor de mensen die achterlopen. Dit houdt in
dat palitieagenten die structureel moeite hebben met het halen van de
norm ten aanzien van het aantal staandehoudingen bijvoorbeeld geduren-
de een week alleen maar controles moeten verrichten.

Chefs geven aan dat zij medewerkers niet alleen aanspreken wanneer zij te
weinig output realiseren, maar ook wanneer er (bijvoorbeeld ten aanzien
van het aantal mini's) bovenmatig veel of te eenzijdig wordt geschreven.
Naast de spreiding in soorten overuredingen speelt ook de factor tijd een
rol. Kortom: ‘Meer is niet alijd beter’.

‘Je kunt ook situaties hebben waarin je tegen medewerkers moet zeg-
gen: "Hé, je hebt je aantallen gehaald, maar jouw manier van schrijven
is niet goed, want er was iedere keer gedonder met klachten van bur-
gers.” Ik zeg dus: “Als jij je werk goed doet, ben ik blij.""

TEAMCHEF

Tot slot kan nog worden opgemerkt dat aanspreken niet alleen plaatsvindt
wanneer dienders ‘achterlopen’, maar (soms) ook wanneer goed wordt
gepresteerd (vaak in termen van productie). Daar waar positief feedback
wordt gegeven vinden respondenten dit een behoorlijke verandering in
vergelijking met voorheen, omdat toen de houding was: ‘als je niets hoort.
gaat het goed’.
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‘Tijdens de briefing zeg ik vaak dat ze goed hebben geschreven. Ik geef
dus figuurlijke schouderklopjes.’
OPERATIONELE TEAMCHEF

Andere dienders wijzen erop dat in hun ogen hun arbeidsinzer door alleen
een 'schouderklopje hier en daar’ nog steeds veel te weinig wordt gewaar-
deerd en dat ze veel te vaak te horen krijgen wat er allemaal niet goed
loapt.

Sturingsinstrumenten

In de voorgaande paragrafen 2ijn de momenten wanneer en de onderwer-
pen waarop wordt gestuurd besproken en is op de wijze van de dagelijkse
sturing en verantwoording nader ingegaan. Het is vervolgens de vraag hoe
een aantal sturingsinstrumenten wordt ingezet, namelijk benchmarking, ran-
king. leren, personeelsbeleid en capaciteitsmanagement.

Benchmerking, ranking en leren

Op operationeel niveau vindt in een aantal regio’s in sommige teams
benchmarking plaats, maar van ranking is geen sprake. Benchmarking houdt in
dit geval in dat er lijsten met operartionele resuliaten, weergegeven per in-
dividu, in de kantine of elders worden opgehangen. Een aanzienlijk deel
van de teamchefs is echter geen voorstander van een dergelijk systeem
van benchmarking. Zij verspreiden bijvoorbeeld wel overzichten in de post-
bakjes, maar zij vinden dat met het ophangen van de resultaten een ande-
re indruk gepaard gaat. Medewerkers kunnen zo bijvoorbeeld de indruk
krijgen dat “veel schrijven betekent dat je een goede diender bent’. Dit
vinden veel chefs een onwenselijke opvatring en vanuit deze redenering
zijn zij geen voorstander van ‘lijstjes’. Overigens betekent dit niet dat het
niet gebeurt, maar meestal hebben deze niet de intentie van een ‘ranking-
systeem’. Daar waar individuele resultaten worden opgehangen, is ook op
weerstand van de ondernemingsraad gestuit en zijn de lijsten veelal ver-
wijderd. Wel zijn er leidinggevenden die verwachten dat dit in de toe-
komst toch geaccepteerd gaat worden, juist met het cog op van elkaar le-
ren en elkaar aanspreken op goed en minder goed gedrag. (Team)chefs
vinden dar seniormedewerkers vaak een rol kunnen vervullen bij het
zichtbaar maken en ondersteunen van collega’s die voor het schrijven
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een drempel over moeten (door bijvoorbeeld met hen enkele diensien
een koppel te vormen).

Personcelsbeieid

Op teamniveau spelen de individuele prestatieafspraken een minimale sol
in het beloningsbeleid van leidinggevenden, maar het lijkt er wel op dat
deze rol aan belang wint. In functionerings- of beoordelingsgesprekken
nemen de outputaantallen een steeds grotere plek in. Politieagenten wor-
den in feite "in gradaties’ aangesproken. Het echte straffen is een van de
laatsie fasen waarin het ‘aanspreken’ zich kan bevinden. Dit betekent dat er
een aantekening wordt gemaakt in het dossier van een politicagent. Bij
voldoende dossieropbouw kan ontslag volgen, maar een gemakkelijke weg
is dit niet. In algemene zin is het structureel niet voldoen aan de prestatie-
normen onvoldoende grond om iemand te ontslaan.

Leidinggevenden en dienders wijzen erop dat de werkdruk sinds de pres-
tatieafspraken is toegenomen. Vandaar dat het belangrijk wordt geacht om
naast het halen van de cijfers ook de sfeer en motivatie erin te houden. De
kwesties waardering en belonen leven dan ook sterk onder politiemensen.
Leidinggevenden zouden graag meer willen belonen, dienders willen meer
waardering. Maar dat blijke in de praktijk vaak lastig. Het begint al bij de
grote werkdruk die een beetje extra aandacht van de chefs nauwelijks mo-
gelijk maakt. Daarnaast geven chefs aan dat ze in het algemeen te weinig
personeelstechnische mogetijkheden hebben om te kunnen belonen. Wel
belonen leidinggevenden hier en daar met wat bloemetjes, taart of diner-
bonnetjes — het krappe budget maakt iets anders niet mogelijk. Maar vol-
gens hen zijn dat middelen die alleen maar kort prikkelen. Zoals een mo-
toragent verwoordde: “Ze zijn nog net geschikt voor jonge dienders die
niet anders weten.’ De mogelijkheden voor een salarisverhoging, promotie
of opleiding voor mensen met bovengemiddelde prestatie worden door
leidinggevenden als onvoldoende ingeschat. Dienders tonen zich vaak
enorm teleurgesteld, zelfs cynisch over deze in hun ogen gebrekkige ma-
nier van waardering.

Opvallend is dat een groot aantal leidinggevenden en dienders de
kwestie beloning in een breder perspectief ziet. Zij vinden dat beloond
moet worden voor het gehele politiewerk, de attitude naar het werk toe,
en nict voornamelijk of zelfs vitsluitend voor de prestatieafspraken.
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Capaciteitsmanagement

Ook op operationeel niveau is het sturen op planning en inzet van capaci-
teit een belangrijk sturingsinscrument dat chefs inzetten. Vanzelfsprekend
wijkt het karakter van dit instrument op operationeel niveau af van dat op
strategisch en tactisch niveau. Op operationeel niveau houdt dit bijvoor-
beeld in dat er sterker wordt gekeken naar de behoefie aan politie-inzet op
bepaalde tijdstippen, om vervolgens de planning hierop af te stemmen.
Deze werkwijze heeft tor gevolg dat leidinggevenden het schuiven met
roosters steeds minder toestaan, want dit schuiven verstoort de planning
veel meer dan voorheen.

‘Het is veel effici€nter, maar maake natuurlijk ook een eind aan de vrij-
heid en blijheid die er bij het maken van roosters tot op zekere hoagte
was”

PLAATSVERVANGEND KORPSCHEF

Sinds de komst van de prestatieafspraken wordt steeds bewuster rekening
gehouden met de tijdstippen en plaatsen van (regelmatige) controles om
met name het aantal staandehoudingen te kunnen realiseren. Het plannen
van controles, die vooral op verkeer en de horeca zijn gericht, gebeurt zo-
wel door leidinggevenden als door de medewerkers zelf. Zo kenr bijvoor-
beeld een van de onderzochte regio’s het 8-uursmoment, waarmee wordt
gedoeld op het uur voor de briefing. Normaliter werd dit uur niet benut
voor controles, lerwijl er in outputtermen goed gepresteerd kan worden.
De aanwezigheid van prestatienormen heeft ertoe geleid dat hierin veran-
dering is gebracht: men gaat ook voor de briefing meer op eigen initiatief
de straat op om gericht te controleren op met name verkeersovertredin-
gen.

Ook bij de recherche — en daarmee ten aanzien van het aantal aan te leve-
ren verdachten aan het OM — wordt in toenemende mate op capaciteit ge-
stuurd. In deze context betekent capaciteitsmanagement het proces van
screenen, dossiers toedelen en het vrijmaken van rechercheurs om aan
specifieke dossiers te werken. De druk op prestatienormen heeft ertoe ge-
leid dat men veel zorgvuldiger omgaat met deze deelprocessen. In de eer-
ste plaats wordt er, om te voldoen aan de vastgestelde kwantiteit ten aan-
zien van het aantal verdachten, gescreend. Dit betekent dat zaken op basis
van een aantal criteria worden becordeeld. Deze beoordeling bepaalt de
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urgentie die een zaak krijgt. Zaken die wellicht interessant en uitdagend
lijken, maar onvoldoende rendement in zich hebben worden in principe
niet opgepakt, mits de aanwijzing van de PG, en eventueel aanvullende ei-
sen van het OM, dit vereisen.

‘Ik zeg 7o vaak als het kan dat ze de cijfers moeten halen en dat bij de
keuze van de aan te pakken zaken ook het rendement, dus aantallen
verdachten goed in de gaten moet worden gehouden. In feite hebben
mijn rechercheurs dat al geinternaliseerd en vragen niet meer al te vaak
of ze bepaalde zaken mogen aanpakken als ze zelf al weten dat het te
veel tijd kost en weinig oplevert.

DISTRICTSRECHERCHEUR

De zaken die wel kans van slagen hebben, maar nog niet direct aandacht
krijgen, komen op de plank of in de buffer. Essentie van deze zaken is dat
deze opgepakt moeten worden. In de waan van de dag gebeurt dit veelal
niet en daarom onderneemt een groot deel van de onderzochte regio’s ini-
tiatieven om deze zaken toch op te pakken. Het gaat hierbij bijvoorbeeld
om het organiseren van aparte dagen waarop rechercheurs en BPZ-mede-
werkers gezamenlijk werken aan het oplossen van zaken. Verdachten en
getuigen worden op deze dagen gevraagd naar het bureau te komen met
het doel een maximaal rendement te realiseren.

Wat veel respondenten als spin-off van de prestatieconvenanten zien, is het
zicht dat de recherche momenteel heeft op het werkaanbod. Het verbeter-
de zicht op het werkaanbod maakit dat het toedelen van werk een belang-
rijke plaats is gaan innemen.

‘Het werkt zoveel beter dat nu in heel het district bekend is wat er aan
werk ligt, hoeveel mensen er zijn en wat dat betekent voor een werk-
week. Dan kan je beter plannen en is het niet zo dat de ene veertig uur
werkt en de andere tachtig uur. Het kan gelifkmatiger verdeeld worden.
HOOFDMEDEWERKER RECHERCHE

Hoewel capaciteitsrnanagemenm bij de recherche aan belang toeneemt,

kent het ook zijn beperkingen. Capaciteit is schaars en de recherche in
sommige regio’s lijkt tegen haar grenzen aan te lopen. Een negatief gevolg
van deze druk is, zo geven chefs toe, dar de neiging bestaat de gemakkelij->
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ke zaken op te pakken. Aan deze neiging wordr in toenemende mate toe-
gegeven. Hoewel leidinggevenden zelf aan dit effect bijdragen, vinden zij
feitelijk dat zij geen keus hebben, omdat *de norm toch gehaald moet
worden’. De spanning tussen de zwaarte van zaken en het aantal wordt
onder de huidige druk snel beslist in het voordeel van hert laatste.

‘We hebben op het moment bijvoorbeeld veel computerdiefstallen. De
oplossing ervan kost veel capaciteit. Ik kan een keer een grote compu-
terdiefstal proberen op te lossen. Maar dat kan ik niet het hele jaar
doen. Zelfs de korpschef waarschuwt dac we anders niet het quotum
halen. In feite zouden we ons op alles moeten kunnen richten, maar nu
lijkt de klemtoon te verschuiven naar zaken die veel verdachten opleve-
ren. In hoeverre draagt dat bij aan veiligheid?’

PLAATSVERVANGEND DISTRICTSCHEF

Samenvaiting

In de volgende paragraaf worden de belangrijkste resultaten met betrek-
king tor de sturingsmomenten, onderwerpen van sturing, de wijze van de
dagelijkse sturing en slur'uigsinstrumemen voor alle hiérarchische niveaus
samengevat.

Sturingsmomenten: nadrukkelijk rondom prestatieafspraken gebouwd

De komst van de prestatiecontracten heeft aan de aanmerkelijke ‘informa-
tie- en vergadercultuur’ op en tussen hiérarchische niveaus een nieuwe,
sterke impuls gegeven. Doelen, normstellingen en bijbehorende activitei-
ten dienen frequent te worden besproken, onderhandeld, vastgelegd, ge-
communiceerd, gemonitord, gecheckt en zonodig bijgesteld. En voor al
deze swuringsstappen dient (besloten te worden over) informatie die moet
worden ingewonnen, verwerkt, opgeslagen, ontsloten en gecommuni-
ceerd. Daarom is het niet verbazingwekkend dat de omvang en frequentie
van de inzet van het arsenaal informatie- en communicatiemiddelen sinds
de prestatieafspraken enorm is toegenomen (zie ook hoofdstuk 4). Daar-
naast zijn nieuwe communicatiestructuren ingevoerd en reeds bestaande
hebben een, door prestatiebekostiging of -afrekening beinvloed, nieuw
jasje gekregen. Exemplarisch werd op een aantal voorbeelden van formele
face to face-communticatie ingegaan: vergaderingen (managementoverleggen
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en teamvergaderingen) en individuele managementgesprekken en beoor-
delings- en functioneringsgesprekken.

Gecondudeerd kan worden dat op alle higrarchische niveaus frequenter en
langer wordt vergaderd. De agenda van veel bijeenkomsten lijkt nadrukke-
1ijk rondom de prestatieafspraken opgebouwd. Om alsnog los te komen
van een te overdadige gerichtheid op cijfers worden bijvoorbeeld in een
aantal regio’s themabijeenkomsten op regio-, districts- en/of teamniveau
georganiseerd waarin de aandacht wordt gericht op bepaalde trends en
ontwikkelingen in het werkgebied of op nieuwe werkwijzen.

Mede als gevolg van de prestatieconvenanten vinden in iedere regio indi-
viduele managementgesprekken plaats tussen leden van de korpsleiding en
hun districischefs, en tussen districtschefs en hun teamchefs. Daarbij gaat
het (in veel gevallen) met name over inhoud, vormgeving en het bereiken
van de resultaat- en prestatieafspraken. In sommige regio’s hebben zich
functionerings- en beoordelingsgesprekken op alle hiérarchische niveaus
tot een van de belangrijkste communicatiemomenten c.q. -middelen voor
prestatiesturing onrwikkeld. Eén-op-één-gesprekken vinden, met name op
operationeel niveau, veel meer plaats. Daarnaast hebben (de)briefings, me-
de door de komst van prestatieafspraken, in inhoud en functie opvallende
veranderingen ondergaan. Ze zijn gemoderniseerd, meer gestructureerd en
zakelijker (zie ook hoofdstuk 4).

Ondenwerp van sturing: lastige balans van kwalitatieve en kwantitatieve
sturingsaspecten

In eerste instantie geven leidinggevenden op alle hiérarchische niveaus aan
da1 zij expliciet op het halen van de prestatieafspraken sturen, Naar eigen
zeggen proberen ze uit de cijferdiscussie te blijven en willen zij de focus
met name richten op een meer probleemgerichte invulling van de cijfers.
Wel ervaren ze het als een moeilijke zaak om tegelijkertijd een balans e
vinden tussen kwantitatieve en kwalitatieve sturingsaspecten én hun men-
sen gemotiveerd te houden.

Korpsleidingen laten het naar eigen zeggen in grote mate aan de districten
en teams over met welke concrete activiteiten men de prestatieafspraken

wil halen. Maar hoe dan ook, de cijfers moeten worden gehaald. Districts-
chefs houden zich dan cok in de dagelijkse praktijk meer dan de korpslei-..,
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ding bezig met de kwalitatieve omzeuing van de cijfers. Een deel van de
districtschefs geefi wel aan dat zij zich daarbij ook weer niet teveel willen
bemoeien mert de concrete invulling van de prestatiekaders, omdat dit als
het terrein van de teamchefs wordt gezien. In de beleving van teamchefs
richten de districischefs zich inderdaad met name op de kwantitatieve ka-
ders waarbinnen het politiewerk (voor een deel) inhoud moet krijgen. In
algemene zin wordt dit ook wel ondersteund, want op het teamniveau is
het volgens hen goed mogelijk de venaling te maken naar wat in de werk-
gebieden nodig is. Maar er zijn ook teamchefs die zich storen aan een do-
minante cijfergerichtheid van hun leidinggevenden en die van mening
zijn dat er ook op districtsniveau vooraf al meer probleemgericht gestuurd
zou moeten worden. Cok komt de uiteindelijke verantwoordelijkheid voor
een zinvolle invulling van de prestatieafspraken op een higrarchisch laag
niveau te liggen.

Er zijn verschillen tussen regio’s en tussen leidinggevenden in de mate
waarin op output wordt gestuurd. In één regio lijkt sturing op ourputaan-
tallen geen dominante rol te spelen, terwijl deze in de andere regio’s gro-
ter en bijna heilig is. Naast verschillen tussen regio’s zijn er behoorlijke
verschillen tussen chefs. Sommige chefs zijn van mening dat de cijfers wel
gehaald moeten worden en nemen voor zichzelf de output als aangrij-
pingspunt voor sturing, maar willen naar eigen zeggen de basis ermee
niet al te lastig vallen. Dit type chef is van mening dat de basis niets heeft
met cijfers en dat het al te zichtbaar sturen hierop eerder leidt 101 weer-
stand dan tot een constructieve houding Daarnaast zijn er ook ‘cijferchefs’,
leidinggevenden die bijna uitsluitend op cijfers sturen.

Sommige leidinggevenden spreken de hoop uit dat naarmate het werken
met prestatieafrekening meer is ingebed, er meer aandacht kan worden be-
steed aan ‘het verhaal achier de dijfers’. Echier, tegelijkertijd is er op alle
hiérarchische niveaus het besef aanwezig dat er steeds meer inspanningen
zullen moeten worden verricht om aan de normen voor staandeboudingen
te kunnen blijven voldoen. Redenen hiervoor zijn ten eerste de jaarlijkse
stijgingen van de normen en ten tweede de door meer bekeuren bereikte
gedragsveranderingen bij burgers en de daarmee gepaard gaande beperkte-
re kansen om te kunnen bekeuren. Hierin ziet men het gevaar schuilen dat
de cijfergerichtheid nég meer de boventoon zal gaan voeren.

Muwicxhe e 12 137



Effecien op siring

138 Oy pousiia ric

Op alle sturingsniveaus merkt men op dat de prestatieafspraken over staan-
dehoudingen, verdachten OM en veelplegers, zoals die nu in kwantitatieve
vorm zijn gegeven, niet (altijd) het passende middel zijn om criminaliteits-
en leefbaarheidsproblemen aan te pakken. Dat betreft de kwestie lokale in-
kleuring c.q. de moeilijkheid om een met name op de leefbaarheid van de
wijken gerichte invulling van de contracten te kunnen realiseren (de
outcome). Het behalen van de output, zo luidt de algemene mening, zegt
niets over de bereikte effecten op het gebied van de veiligheid. Vandaar dat
er veelvuldig kritiek c.q. twijfels worden geuit over de langetermijnwerking
van de aanpak van criminaliteits- en leefbaarheidsproblemen, zoals daar te-
genwoordig door druk van prestatieafspraken vorm en inhoud aan wordt
gegeven. Het genereren van een balans russen kwantiteit (ourput} en een
zinvolle, kwalitatieve, invulling van de prestatieafspraken is lastig.

Wijze van sturen: toegmomen {requentiec en nadruk op sturing

Het systematische, volledige doorlopen van de gehele sturingscyclus van
doelen stellen, monitoren, verantwoorden en eventueel bijsturen hebben
alle korpsen zich de laatste jaren steeds meer eigen gemaakt. Deze ontwik-
keling betreft alle hiérarchische niveaus. De komst van de prestatieafspra-
ken heeft hier als katalysaior gewerkt.

Een opvallende ontwikkeling is dat leidinggevenden op district- en
teamniveau niet alleen individueel worden gestuurd en zich moeten ver-
antwoorden, maar ook, of misschien wel vooral, in groepsverband, zcals
tijdens managementoverleggen. Op operationeel niveau zijn het met name
de één-op-één-gesprekken die door teamchefs worden gebruikt als mo-
ment om individueel over de doelen te praten en de resuitaten te laten
verantwoorden. In groepsbijeenkomsten worden politieagensen niet of
nauwelijks met naam en toenaam genoemd.

In de kerpsen is sinds de komst van de prestatiecontracten de frequentie

en de nadruk van sturing op prestatienormen geleidelijk toegenomen.
Daarbij komt dat ingeval prestaties order druk komen staan, op alle hié-
rarchische niveaus de nadruk op de cijfers en daarmee de sturing op het
behalen van resuliaten geleidelijk wordt opgevoerd. Dat is zeker het geval
tegen het einde van het (contract)jaar. Nogal verschillend wordt in de di-
verse districten en teams omgegaan met de datum waarop de (deel)doel-
stellingen in de loop van het jaar worden behaald. Hoewel dat soms moei-
lijk is, stelt de ene chef zich tot doel een geleidelijke spreiding en daarmee.,
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sturing te realiseren, terwijl de andere chef negen maanden als bandbreed-
te neemt om ook nog tijd over te hebben voor ‘leuke dingen’, en daartoe
de sturing op bepaalde momenten, zoals voor en na de zomervakantie,
OPVOQI'I.

De stevigheid waarmee mensen worden gestuurd en afgerekend is nogal
verschillend. In de ene regio is het (stevig) sturen op prestatieafspraken
van districtschefs en teamchefs meer gemeengoed dan in de andere regio.
Binnen regio’s doen zich verschillen voor tussen leden van alle hiérarchi-
sche niveaus, De wijze waarop chefs met hun medewerkers omgaan, is
vaak een afgeleide van de relatie die zij zelf hebben met leden van de
korps- of disiricisleiding.

Volgens veel leidinggevenden en dienders is het enerzijds een positieve
ontwikkeling dat er, meer dan dat het vroeger het geval was, nadruk wordt
gelegd op het monitoren en verantwoorden van resultaatsafspraken en, als
dat nodig is, het bijsturen door bijvoorbeeld het gedrag van mensen te
beinvloeden, de inhoud of frequentie van bepaalde werkzaamheden te
veranderen of de doelen aan te passen. Volgens hen waren de verbanden
na de regionalisering te los en was de ruimie voor ‘duikgedrag’ 1e groot
geworden. Prestatiesturing en de nadruk op output heeft deze ruimte vol-
gens hen stevig ingeperkt en het credo *afspraak is afspraak” neemt aan be-
lang toe. Prestatieafspraken hebben ervoor gezorgd dat de politie ‘zich niet
meer kan verschuilen onder de dikke boom die het effect op veiligheid
heet’, zo drukre een districtschef de verandering uit. Het feit dat er presta-
tienormen voorhanden zijn helpt leidinggevenden in de dagelijkse interac-
tie met politieagenten. Mede als gevolg van de prestatienormen krijgen
chefs steeds meer zicht op wie de spreekwoordelijke kantjes ervan aflo-
pen. Ook dienders vinden dit vaak een positieve ontwikkeling.

Anderzijds wordt door leidinggevenden op alle niveaus opgemerkt dat het
sturen en laten verantwoorden op basis van cijfers niet per definitie mak-
kelijker is dan voorheen. Zo vinden zij wel dat cijfers bijvoorbeeld een
meer objectieve manier van aanspreken mogelijk maken, waar dit eerst
meer op gevoel plaatsvond, maar tegelijkertijd beseffen ze wel dat er een
verhaal achter de cijfers zit dat vaak nauwelijks beinvloedbaar is en dat er
meer werkzaamheden moeten worden verricht dan alleen maar het wer-
ken in het kader van presiatieafspraken. Ook dat zou (meer) moeten wor-

Powenoxhy @ 32€ 138




Efkrien op sturing

den beoordeeld en afgerekend. zo vinden zij. Hier zijn wel verschillen tus-
sen korpsen vast te stellen. In het ene extreme geval moet in een korps
voornamelijk op de cijfers worden afgerekend, in het andere geval staan in
een korps de cijfers bij het afrekenen niet zo sterk op de voorgrond en
wordt ook gekeken naar een goede spreiding van het soort overtreding
waarop boetes zijn geschreven, kunnen argumenten worden aangedragen
ingeval de cijfermatige resuliaten niet zijn bereikt en wordt gepoogd om
het gehele takenpakket af te rekenen. Wel dreigen in alle korpsen — voor-
zover dat niet nu al het geval is — de cijfers door de stijgende prestatiedruk
in de hele organisatie de boventoon te gaan voeren.

Sturingsinstrumenten: doelbewust gericht op het halen van alspraken

De komst van de prestaticafspraken heeft een sterke invioed gehad op de
inzet van sturingsinstrumenten in de korpsen, zoals benchmarking, ranking
en leren, personeelsbeleid en capaciteitsmanagement.

Benchmarking, ranking en leren

De methode van benchmarking als sturingsmechanisme wordt door de mees-
te leidinggevenden ondersteund en vindt op alle hiérarchische niveaus, in
meer of mindere mate, plaats. In sommige korpsen wordt benchmarking met
name ingezet om te kunnen afrekenen en verantwoorden. In andere korp-
sen ligt de focus meer op het stimuleren om van elkaar 1e leren. Verschil-
len zijn er ook tussen de korpsen in de mate waarmee benchmarking word:
ingezet.

Ranking wordt als sturingsinstrument niet door alle leidinggevenden on-
dersteund, en in de weinige gevallen dat ranking wordr toegepast uit men
sterke kritiek op dit sturingsinstrument. De kwantitatieve prestatiedrang
die door ranking wordt gestimuleerd leidt er volgens velen toe dat de een-
heid van het korps onder druk komt te s1aan, omdat men niet meer wil
samenwerken en leerervaringen wil delen

Leidinggevenden op alle hiérarchische niveaus moedigen hun medewer-
kers geregeld aan om van collega’s te leren. Van een expliciete opdracht:
"het wordt tijd dat je bij anderen in de keuken gaat kijken’ tot het systema-
dsch momenten creéren waar ervaringen en best practices kunnen worden
gedeeld. Dir leren hoekt nier alleen binnen het korps plaats te vinden, maar
gebeurt ook tussen korpsen. Op operationeel niveau zien leidinggevenden;
lh
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veelal heil in leren door voorbeeldgedrag, bijvoorbeeld door coaches voor
(minder ervaren) dienders te benoemen of door zelf voor te doen "hoe het
moet’. Wel wordt door menig leidinggevende en diender aangemerkt dat
(van elkaar) leren soms veel meer is gericht op het kunnen halen van de
prestaticafspraken dan op het uitvoeren van het gehele takenpakkert van de

politie.

Personeclsbeleid

De komst van de prestatieafspraken heeft uiteraard ook invloed op een
aantal aspecten van het personeelsbeleid gehad, zoals beoordelings- en be-
loningssystemen, werving en selectie en loopbaanbeleid.

In de meeste gevallen geld: dat het wel of niet realiseren van de presta-
tieafspraken een onderdeel vormt van het bredere functioneren van zowel
leidinggevenden op alle hiérarchische niveaus als dienders. Het niet reali-
seren van de afspraken heeft gevolgen voor de beoordeling van politie-
mensen, waarbij de afspraken in de ene regio een groter onderdeel van
het totale functioneren vormen dan in de andere regio.

Uit de interviews komen ook zekere verschillen wussen korpsen naar
voren met betrekking ror de mare waarop beloond en gestraft wordt. Op-
vallend is dat een groot aantal leidinggevenden en dienders de kwestie be-
loning in een breder perspectief ziet. Zij vinden dat beloond moet worden
voor het gehele politiewerk, de attitude naar het werk toe, en niet voorna-
melijk of zelfs uitsluitend voor de prestatieafspraken. In de meeste korpsen
wordt geen beloningssysteem gehanteerd dat expliciet is gekoppeld aan de
gemaakte afspraken. Waar dat wel gebeurt, en dat is op strategisch of tac-
tisch niveau in twee regio’s het geval, handelt het zich om bonusregelin-
gen of beloningen, direct gekoppeld aan bepaalde output.

De komst van de prestatieafspraken heeft ook een merkbare invioed op het
loopbaanbeleid gehad. Het wel of niet voldoen aan de prestatieafspraken
lijke in sommige korpsen meer impact op toekomstige promotie of het in
aanmerking komen voor bepaalde opleidingen te hebben dan in andere.
Daarnaast zijn er tekenen dat bij selectiegesprekken voor leidinggevenden
in het kader van reorganisaties, benoemingen en herplaatsingen nu ook
vragen worden gesteld over hun voornemens om de prestatieafspraken aan
te pakken. Korpsleidingen zien het presteren van de teams of districten
toenemend als een belangrijke indicatie voor de managementvaardigheden
van hun leidinggevenden.
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Leidinggevenden, met name op operationeel niveau, geven aan dat ze in
het algemeen 1e weinig personeelsiechnische mogelijkheden hebben, zoals
salarisverhoging, promotie of opleiding, om medewerkers die bovenge-
middeld presieren te belonen. Het krappe budget maakt dat het meestal by
een bloemetje, taart of dinerbon blijft. Deze manier van beloning hijkt lei-
dinggevenden niet geschikt om mensen langdurig te stimuleren. De me-
ning van dienders is dan ook dat hun inzet te weinig wordt gewaardeerd,
terwijl zij onder soms moeilijke omstandigheden dagelijks hun uiterste
best doen.

Capaciteitsmanagement

Effectieve en efficiénte personeelsplanning en -inzet zijn op alle hiérarchi-
sche niveaus tot haast brisante onderwerpen geworden. Door de komst
van de prestatiecontracten krijgt in een aantal regio’s op strategisch niveaw
de sterkte- en formatieverdeling tussen districten en teams hernieuwde
aandacht. Over de daadwerkelijke personeelsinzet binnen de vastgelegde
sterkte- en formatieverdeling wordt op de lagere niveaus nu systematischer
nagedacht.

Er dient zich een toenemende bewustwording aan ten opzichte van de in-
zel voor eigen operaties. Toenemend kritisch wordt gekeken naar capaciteit
die wordt ingezet in samenwerkingsverbanden. In de uniformdienst (ba-
sispolitiezorg) wordt met name door districtschels de personeelsinzer bij
(grote) evenementen en oneigenlijke taken onder het vergrootglas geno-
men, omdat de daarvoor in te zetten capaciteit ten koste gaat van het halen
van de prestaties. In managementoverleggen worden bij de beslissing over
de nodige personeelsinzet vaak ook de gevolgen voor de presiatieafspraken
in de weging meegenomen (in termen van rendement). maar dit is niet
per definitie het geval.

Op operationee] niveau wordt nu nauwkeuriger gekeken naar de behoefte
aan politie-inzet op bepaalde tijdstippen of momenten, om vervolgens de
inzel hierop af te stemmen. Deze werkwijze heeft tot gevolg dat leidingge-
venden het schuiven met roosters steeds minder toestaan, want dit schui-
ven versioort de planning veel meer dan voorheen. Mer enige regelmaat
worden nu door proceseigenaren op teamniveau (vaak brigadiers) contro-
les, met name in het verkeer en de horeca, gepland met het oog op het re-
aliseren van de prestatienormen (aantal staandehoudingen). Hierbij wordt..,
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steeds bewuster rekening gehouden met de benodigde personeelsinzet, de
tijdsiippen en plaatsen van controles en het rendement.

Het gegeven dat men bij de recherche nier alleen te maken heeft met aan-
tallen verdachien en doorlooptijden in de prestatieafspraken, maar ook
met de PG-richdlijn en maatschappelijke verwachtingen, maakt dat de druk
bij de recherche op de beschikbare capaciteit bijzonder groot is. Maar ca-
paciteit is schaars en de recherche in sommige regio’s lijke tegen haar
grenzen aan te lopen. Het gevolg van deze druk kan zijn dat de gernakke-
lijke zaken worden opgepakt, om zo toch aan de prestatieafspraken te vol-
doen. Leidinggevenden hebben het gevoel dat het gemakkelijk scoren al in
behoorlijke mate plaatsvindt. Hoewel zij zelf aan dit neveneffect bijdragen,
vinden zij feitelijk dat zij geen keus hebben, omdat de norm toch gehaald
moel worden.
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In dit hoofdstuk wordr beschreven wat de effecten in de virvoeringsprak-
tijk zijn van het (worden gestuurd op het) werken met prestatieafspraken.
Wellicht ten overvloede wordt nogmaals benadrukt dat tijdens de inter-
views voornamelijk is ingegaan op de afspraken met betrekking tot veel-
plegers, aantal verdachten OM en aantal staandehoudingen. In dit hoofd-
stuk wordt achtereenvolgens ingegaan op:

+ effecten op de organisatie en inhoud van het werk (paragraaf 6.1);

* effecten op houding en gedrag (paragraaf 6.2).

Beide paragrafen worden afgesloren mer een samenvatting.

6.1 Effecten op organisatie en inhoud van het werk

Los van de regionale organisatieopbouw en geografische indeling van een
regiokorps wordt een onderscheid gemaakt tussen, organisatorisch gezien,
vier politiefuncties: basispolitiezorg (BPZ), noodhulp, wijkagent en re-
cherche. Per functie wordt steeds een opsomming gegeven van de gevol-
gen van de prestatiesturing door prestatieconvenanten. Deze opsomming is
willekeurig en impliceert geen volgorde van belangrijkheid.

6.1.1 Basispolitierorg (BPZ)

De basispolitiezorg is in elk politiekorps anders georganiseerd. Dit berreft
veornamelijk het wel of niet draaien van noodhulpdiensten en het wel of
niet hebben van een wijkagent binnen dit team. In deze paragraaf staan de
werkzaamheden van de ‘blauwe’ medewerker centraal, niet zijnde noodhulp
en wijkzorg. Leidinggevenden en medewerkers van de basispolitiezorg, of de
‘blauwe dienst’, merken op dat prestatieafspraken over veelplegers, aantal
verdachien OM en staandehoudingen zowel de organisatie als ook de feite-
lijke inhoud van het werk van een ‘medewerker basispolitiezorg” heeft bein-
vioed. Zij wijzen er daarbij op dat sommige veranderingen al eerder in gang
waren gezet. Het gaat met name om de kerntakendiscussie en het werken
met IGP, dat door de komst van prestatieafspraken versterkt is.
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Qrganisatic en inhoud van het werk

In eerste plaats wordt over de personeelsinzet op bepaalde tijden, locaties en
voor de diverse activiteiten steeds meer in termen van efficiénte en out-
put, dat wil zeggen rendement in vorm van boetes, verdachten OM en
veelplegers nagedacht. Rooster- en verlofregelingen krijgen meer aan-
dacht.

In de tweede plaats worden communicatiemiddelen veel doelgerichier ingezet.
Briefings bijvoorbeeld spelen een grote rol bij de verdeling van werk en
he1 uitgeven van werkopdrachten. Waar vroeger de incidenten die hadden
plaatsgevonden centraal stonden ('de kran1 van gisteren werd voorgele-
zen'), wordt nu uirgebreid aandacht besteed aan welke veelplegers vrijko-
men, welke plaatsen zich ontwikkelen tot hotspots, enzovoort. Deze infor-
matie is essentieel voor het omzetien van de prestatieafspraken in concre-
¢, probleemgerichte activiteiten.

Een derde effect op de organisatie en inhoud van het werk is het toegeno-
men belang van muterm en registreren.

Ten eerste hebben de prestatieafspraken een grote toename van staan-
dehoudingen en aanhoudingen tot gevolg, die uiteraard ook in de syste-
men moeten worden verwerk. In die zin is er werk bijgekomen. Respon-
denten geven aan dat dit tijd kost en dar zij in die tijd geen mogelijkheid
hebben de straat op te gaan. Echter, politieagenten geven aan dat zij thans
én meer op straat zijn €n vaker en langer achier het bureau zitien en met
de administratie bezig zijn. Gekscherend spreken ze dan ook wel eens over
‘meer blauw achter de computer’.

Ten tweede hebben prestatieafspraken ook een grotere behoefie aan
volledige en juiste registratie met zich gebracht. Immers, de resultacen op
het gebied van staandehoudingen, verdachten OM en veelplegers moeten
kunnen worden gemonitord en afgerekend. Daarnaast is de informatie es-
sentieel voor het doelgericht kunnen werken aan de prestatieafspraken.
Ook vormt informatie een concreet aanknopingspunt voor een sterkere
probleemgerichtheid van de werkzaamheden — waar kunnen staandehou-
dingen gegenereerd worden, achter welke veelplegers moet men ‘aanhob-
belen’ en in welke opsporingszaken zitzen mogelijk nog meer verdachten
(‘splitsen van zaken")? Leidinggevenden sturen nu sterker op volledige en
juiste registraties. Dat komt de informatiegestuurde handhaving en opspo-
ring ten goede. Zo gaf een leidinggevende in een gesprek aan dat juist de
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dienders op straat de mogelijkheid hebben om op basis van goede regis-
traties aan (e geven waarop geinvesteerd gaat worden: "Wij denken creatief
na over acties om ook onze resultaten te halen, maar om acties echt pro-
bleemgericht te kunnen maken, hebben we het nodig dat medewerkers dit
inzichtelijk maken. Vandaar dat vaak in de teams door enkele medewerkers
de mutaties van alle collega's nog een keer op volledigheid en juistheid
worden doorgekeken. Medewerkers BPZ merken weliswaar op dat er ken-
nelijk meer op de kwaliteit van de registratie wordt gelet, maar uit de ge-
sprekken blijkt dat dit nog niet bij alle dienders gemeengoed is geworden
(zie hoofdstuk 4 over registratiediscipline). Daarvoor zijn de meeste men-
sen op dit moment vaak nog te sceptisch over de prestatieafspraken.

‘Ik vind het wel goed dat het belang van registratie wordt benadrukt,
maar ik vind het nu meer een kwestie van verantwoording. Alleen zeg-
gen dat je iets hebt gedaan of ergens bent geweest, is tegenwoordig
blijkbaar niet meer voldoende.

MEDEWERKER BASISPOLITIEZORG

In de vierde plaats hebben prestatieafspraken een zekere tocame van de werk-
zaamheden 10t gevolg

Ten eersie worden er meer coniroles en acties georganiseerd, uitge-
voerd en in de systemen verwerkt. Extra controles en acties worden met
name op het taakveld verkeer georganiseerd. Daarnaast betekenen de pres-
tatieafspraken dat zij zich meer en meer richten op aanhoudingen, bij-
voorbeeld in het kader van (uiteraard door het OM toegestane) lokfietsen-
projecten of de veelplegeraanpak. Extra controles en acties hebben meer
werkzaamheden tot gevolg: ze moeten worden georganiseerd, vitgevoerd
en de resultaten moeten worden gemuteerd. En ze worden nu vaker en
systematischer op rendement in de vorm van boetes en processen-verbaal
gericht. De belevingen van dienders en leidinggevenden van extra contro-
les en acties zijn divers en soms tegenstrijdig. Om dat te illustreren: lei-
dinggevenden spreken bij extra controle bijvoorbeeld over "bulkavonden’
of ‘scoormomenten’. Menig diender noemt het *burgertje pesien’. Opmer-
kingen van dergelijke strekking worden door de respondenten vaak ge-
maakt. Het houdt hen bezig. Ze willen wel de ‘juiste dingen kunnen blij-
ven doen’. Controles en acties, en daaruit voortvloeiende boetes en trans-
acties, worden volgens respondenten met name op het gebied van de
verkeershandhaving uitgevoerd (bijvoorbeeld conurole op fietsverlichting &
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of HelmGRAS). Er wordt vooral "gescoord op alles wat beweegt'. Dienders
die van schrijven houden, komen hier aan hun trekken. Gericht boeten op
ontbreken van een rijbewijs, artikel 8 of HelmGRAS dient natuurlijk een
maatschappelijk belang, maar omdat de lokale politie nu hard aan het
quotum moet werken heeft zij, oftewel gunt ze zich, niet al te veel ruimte
om bij de kwaliteit van de verkeershandhaving stil te staan. Door de pres-
tatiedruk, zo wordt gesteld, dreigt de kwaliteit (en daadwerkelijke pro-
bleemoplossing) bij de verkeershandhaving te verminderen. Het gevaar
ontstaat dat het aantal ‘flauwekulboetes’ toeneemt.

Ten tweede heeft, naast de extra controles en acties, de veelplegeraan-
pak bijkomende en nieuwe werkzaamheden tot gevolg. Veelplegers worden
op straat nu systematisch in de gaten gehouden (‘achteraan hobbelen’,
‘hinderlijk volgen’ c.q. ‘stalken’) en aangesproken. De gegevens worden
vervolgens gemuteerd. In sommige teams worden veelplegers door agen-
ten ‘geadopteerd’.

Ten derde heefi het (ieder jaar stijgende) quotum voor verdachten OM
een duidelijke invloed op het werk van de basispolitiezorg. Als gevolg van
de prestatieafspraken moeten meer en meer verdachten OM (en daaronder
veelplegers) worden aangehouden en de daarmee samenhangende gege-
vens moeten worden geregistreerd. Daarnaast draaien medewerkers basis-
politiezorg meer dan tevoren zaken voor het OM. Dit zijn meestal zoge-
noemde ‘korte klapzaken® voor de duur van twee tot vier dagen. Waar eerst
een zaak vrijwel direct werd overgedragen aan de recherche, geeft een
aantal geinerviewden aan dat ‘dit nu ook voor ons scoren s’

‘De komst van de prestatiecontracten heefi de ontwikkeling van de
kwaliteit van de verkeersveiligheid in de wielen gereden.’
TEAMCHEF

In de vijfde plaats hebben prestatieafspraken, als zodanig door een groot
aanial politiemensen ervaren, het positieve gevolg dat hen nu vaker wordt
gevraagd om met ideeén te komen om aan het toegenomen aantal contro-
les en acties te voldoen. Op hun creativiteit wordt een beroep gedaan, veel
meer dan voorheen. In die zin is het meedenken over planning en opzet
van contoles en acties voor velen een nieuwe en plezierige werkzaam-
heid. Het stimuleert hen dat projecten steeds meer vanaf de basis kunnen
worden opgestart. Wel vinden zij het jammer dat de creativiteit soms meer
gericht lijkt op het voldoen aan de afspraken ('hoe halen we op een goede
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manier die cijfers?’). dan dat het gericht is op het oplossen van proble-
men.

Concluderend hebben dan ook de prestatieafspraken bij de basispolitiezorg
een ‘werkverdichting’ veroorzaakt. Het quotum voor staandehoudingen en
aanhoudingen dient gehaald te worden, met als gevolg meer werkzaamhe-
den (organisatie, uitvoering en registratie extra controles, grotere betrak-
kenheid bij opsporingsonderzoeken, meer staandehoudingen en aanhou-
dingen en bijkomende registratie) en nieuwe werkzaamheden (veelpleger-
aanpak, meewerken aan organisatie extra controles en acties, verdachten
aanhouden en horen). Daarbij komt dat op deze extra en nieuwe werk-
zaamheden ook systematischer wordt gestuurd (zie hoofdstuk §). De
*blauwe dienst’ ervaart dat ze meer op straat zijn én meer c.q. langer met
de administratie bezig zijn.

Naast een werkverdichting wijzen respondenten op een ander effect
van de prestatieafspraken. Handhaving wordt geleidelijk repressiever, een
wend die al eerder is ingezet door de kerntakendiscussie. Niet omdat er al
te expliciet wordt gestuurd op het repressiever optreden, maar het feit dat
er meer wordt geschreven en ook meer wordt aangehouden, dus minder
wordt gedoogd en gewaarschuwd. heeft tot gevolg dat hert opireden —~
naarmate de cijfers zullen gaan stijgen — repressiever lijkt te gaan worden.
Er worden meer staandehoudingen en aanhoudingen verricht. Niet dar het
dagelijkse prakiijk is, maar het gebeurt nu ook vaker dat meerdere bonnen
per staandehouding worden geschreven (*stapelen’). Tijdens drukke dien-
sten (zoals evenementen of avond- en nachtdiensten met veel uitgaansge-
weld) wordt soms ‘gejaagd’ c.q. worden boetes ‘opgezocht’.

Haalbaarheid

Rest nog de vraag wat respondenten over de haalbaarheid van de quota
denken. In het algemeen geeft het overgrote deel van de respondenten aan
dar de huidige prestatieafspraken, met vitzondering van het aantal aan het
OM aan e leveren verdachten, haalbaar zijn. Wel zijn hiervoor - mede ge-
zien de door de respondenten geconstateerde gedragsverandering van bur-
gers ~ systematische en geleidelijk toenemende inspanningen nodig. die
in de dagelijkse prakiijk kennelijk voor de karpsen, de bedrijfsonderdelen,
Jeidinggevenden en de individuele diender verschillend uitpakken. De me-
ning over de haalbaarheid van de quota door de afzonderlijke medewer-
kers is afhankelijk van een combinatie van [factoren: de ervaringen met -
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‘bonnen moeten schrijven’, het concrete takenpakket, de individuele pro-
fessionele houding en de hoogte en stijging van de prestatiencrmen.

In korpsen bijvoorbeeld waar de trend naar meer prestatiegericht werken
al eerder is ingezet, is men er zich op de werkvloer van bewust: er most
gewoon meer geschreven worden en daar wordt je op afgerekend. [n som-
mige regio’s heeft men nog nauwelijks een voorstelling van de oude situ-
atie. Het komt dan ook voor dat dienders me1 een grondige afkeur voor de
plicht om te schrijven hun heil in andere functies of zelfs andere beroepen
hebben gezocht.

In zekere mare worden de te verrichten inspanningen, afhankelijk van de
individuele professionele houding, verschillend ervaren.

"Ik ben van nature niet echt een schrijver en hoewel ik weet dat dit be-
ter kan, vind ik nu wel echt dat het lijkt alsof je alleen maar een goede
diender bent als je bonnen kan schrijven. Dat vind ik ook weer te ver
gaan, want het goede aan een diender is toch juist dat hij een siruatie
weet in te schatten. Je zou bijna denken dat dit niet meer hoeft, maar
dat het alleen gaat om schrijven.’

SURVEILLANT

De inspanningen die men moet verrichten om aan de ‘cijfers te komen’
worden met name sterk beinvloed door het concrete takenpakket. Bijvoor-
beeld motoragenten die de hele dag op straat zijn, vinden het in het alge-
meen een makkelijke zaak om aan de cijfers voor staandehoudingen te ko-
men, Veel agenten die zich vooral met jeugdwerk bezig houden, voelen
zich daarentegen in toenemende mate genoodzaakt om aan extra (ver-
keers)controles deel te nemen, omdat ze anders niet aan hun quorum ko-
men. Er zijn ook agenten die zich bij hun dagelijkse werkzaamheden tevens
met een stuk opsporing bezig houden en daarnaast moeten blijven ‘scoren’.
Voor hen zijn dan ook de diensten op straat heel erg ‘drukke diensten’ en
het alsmaar keihard moeten werken aan “de cijfers’ wordt als heel belastend
ervaren.

Verschillen
Ten slotte zijn er verschillen tussen de korpsen. In korpsen die relatief

‘licht’ zijn aangeslagen met een dito 'lichte’ stijging van de cijfers hoeven
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kennelijk minder inspanningen verricht te worden om aan het quorum te
voldoen. In deze korpsen zijn de cijfers voor staandehoudingen en ook
veelplegers ieder jaar gehaald, en zullen ook in de toekomst — mits syste-
matisch inspanningen worden verricht — gehaald worden. Echter, voor
sommige korpsen, districten, teams of individuen wordt her halen van
prestatieafspraken voor suaandehoudingen en verdachten OM wellicht een
probleem. Daarbij komt dat, en dit wordt vaak vergeten in de discussie
over "bonnetjes moeten schrijven’, de normen voor verdachten OM voor
een toenemende druk op dienders blijven zorgen. Niet alleen voor de re-
cherche (zie later), maar cok voor medewerkers basispolitiezorg. Ten slotte
moeten de verdachten OM (mede) door hen worden ingebracht en gere-
gistreerd.

Gevolg hiervan is dat er, naarmate de normen voor de prestatieafspra-
ken omhoog gaan, minder aandacht kan worden besteed 2an het onge-
dwongen de straat op gaan en praten met burgers. Politiemensen merken
op dat er door de al eerder ingezeue kerntakendiscussie en nu ook door
de komst van de prestatieafspraken geleidelijk minder ruimte is om alle
dingen te doen die men graag zou willen doen.

"Vroeger keken we gericht alleen waar overlast was. Nu kijken we ge-
richt waar we kunnen schrijven. De vrijblijvendheid van het rondrijden
en kijken tijdens de dienst in de wijken is voorbij.

SURVEILLANT

Er moet harder worden gewerki en er moeten ook andere keuzes worden
gemaakr. Velen merken op dat ze mondjesmaat ‘dingen moeten laten lig-
gen'. Er is minder tijd voor posten bij hotspots. En er is minder jd voor
projecten in samenwerking met ketenpartners, zoals schooladopiieplannen
en het surveilleren in de buurt van bijvoorbeeld industrieterreinen. Lei-
dinggevenden en dienders vinden dat -- vooral als deze ontwikkeling zich
doorzet — ongewenst. Medewerkers verwachten meer negatieve gevolgen
als de normen verder omhoog gaan, zeker in korpsen waar nog niet zo
veel ervaring is met outpuigericht werken en voor niet als ‘schrijvers’ te
boek staande medewerkers basispolitiezorg. Enerzijds verwachten ze strak-
kere sturing door hun leidinggevende om te presteren, anderzijds ver-
wachten ze dat er nog minder ruimte komt om ‘ongedwongen' de straat
op te gaan,

ham
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6.1.2

Noodhulp

De organisatie van de noodhulp verschilt per regio, soms zelfs binnen een
regio. De noodhulp kan separaat zijn georganiseerd en de medewerkers
hebben, daar waar de cijfers naar de werkvloer zijn doorvertaald, indivi-
duele prestatieafspraken over staandehoudingen. In andere gevallen wor-
den noodhulpdiensten per toerbeurt door BPZ'ers gedraaid. Als (alge-
meen) medewerker hebben zij echter, in de meeste gevallen, een individu-
ele opdracht met beuekking tot staandehoudingen.

Zowel leidinggevenden als medewerkers geven aan dat zich — als gevolg
van prestatieafspraken over veelplegers, aantal verdachten OM en staande-
houdingen — veranderingen hebben voorgedaan in de organisatie en de
feitelijke inhoud van het werk van de noodhulp. De noodhulp, die in haar
taakstelling voornamelijk reactief te noemen is, verandert zelf echter niet.

‘Sinds de prestatieafspraken doe ik niet iets anders; een paar jaar gele-
den moesten we reageren op meldingen en nu moeten we nog steeds
reageren op meldingen.
MEDEWERKER NOODHULP

In feite leiden de prestatieafspraken tot vergelijkbare veranderingen voor
het werk van medewerkers van de basispolitiezorg, zoals die in de vorige
paragraaf behandeld zijn. Vandaar dar hier alleen kort op een aantal voor
de noodhulp specifieke effecten van prestatieafspraken wordt ingegaan.

In de eerste plaats geven de meeste medewerkers aan dat ze ‘meer bezig
zijn met schrijven’. Volgeas hen is dit vooral afhankelijk van hoe hun di-
rect leidinggevende er tegenaan kijkt. De ene medewerker krijgr namelijk
begrip van zijn leidinggevende dat de hectiek van het werk het nodig
maakt dat op de rustige momenten ook ‘de rust gepakt’ moet worden. De
andere medewerker krijgt juist te horen dat de noodhulp op rustige mo-
menten kan schrijven voor bijvoorbeeld verkeersovertredingen. Fr is dan
ook verschil tussen korpsen en binnen de korpsen.

'In de wintermaanden moeten we per dienst tijdens de noodhulp mi-
nimaal drie boetes voor verlichting schrijven, zodat wij ook aan de
bonnen komen. Of dat we horen dat we tijdens de dienst een half uur
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lang posten om artikelijes 8 te schrijven. Of we krijgen de opdracht
om tijdens de meldingen door bekeuringen te schrijven voor de Helm-
GRAS-feiten.’

MEDEWERKER NOODHULP

In de tweede plaats wordt op de gevolgen voor de samenwerking tijdens
diensten gewezen. Mensen in de noodhulp werken in steeds wisselende
duo’s. Dat betekent dat het opgelegde individuele quotum, waarover zij
verantwoording dienen af te leggen en waarop zij beoordeeld worden (zie
hoofdstuk 5), gehaald moet worden in afstemming mel een collega. Soms
worden er bij een staandehouding afspraken gemaakt met een collega over
‘wie het bonnetje mag schrijven’. Soms is het zo dat iemand achter ligt op
het schema van de staandehoudingen en wordt een collega als het ware
‘gedwongen’, of voelt het als collegiale plicht, mee de auto in te gaan om
nog extra te schrijven. Het komt niet elke dag voor, maar wel vaker dan
voorheen.

Door de grote hoeveelheid meldingen waarop gereageerd moet worden is
het, in de derde plaats, vaak niet mogelijk tijdens elke dienst het verplichte
quotum staandehoudingen te bereiken. Dat geldt temeer voor bijzonder
drukke diensten tijdens grote evenementen of avonden met veel vitgaans-
geweld, bijvoorbeeld voor de horecadiensten.

In de vierde plaats moet meer over de inhoud en planning van de werk-
zaamheden worden nagedacht. Van dienders wordt niet minder hit and run
(doewerk) verwacht, maar er komt nu meer denkwerk bij: denken aan het ei-
gen quotum en wanneer en waar dat gehaald moet worden, denken aan de
collega die ook moet schrijven en denken aan de tijd die de administratie
meer kost. Dieaders moeten dit voornameliik zelf zien op te lossen.

‘Het komt er voor mijn gevoel toch gewoon bij. Er wordt gewoon mijn
hit and run-werk verwacht, maar ik moet ook denken aan mijn staande-
houdingen en wanneer ik dat moet doen.”

MEDEWERKER NOODHULP

In de vijfde plaats wordt als een bijzonder merkbaar verschil in de inhoud
van het werk genoemd dat in verschillende regio’s, in het kader van IGP

en ook mede als gevolg van de prestatieafspraken, via de briefing meer infor-73
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6.1.3

matie vanuit de wijkteams of opsporing naar de medewerkers noodhulp
komt. Zo worden tijdens de briefing aan de medewerkers van de nood-
hulp aandachispunten, opdrachten of wijkprioriteiten meegegeven. Dit
kan vari€ren van het signaleren van een veelpleger tot het bezoeken van
een hotspot.

‘Dat is inderdaad anders dan eerst, maar vaak wordt het gebracht onder
het mom van “ier er even op”. [k krijg niet een concrete opdracht mee,
maar het is wel zo dat ik inderdaad tijdens mijn dienst meer oplettend
ben als ik er in de briefing op ben gewezen. En als ik er ben geweest,
maar niets heb gezien, muteer ik dat ook.

MEDEWERKER NOODHULP

Concluderend is het werk van de noodhulp niet echt anders, maar het
wordt als intensiever ervaren. In veel gevallen treedt er ook daadwerkelijk
een werkverdichting op en de vrijblijvendheid is verminderd. Medewer-
kers in de noodhulp voelen dan ook dat er sinds de prestacieafspraken
meer wordt geprobeerd om ook de noodhulp in te zetten bij het bereiken
van resultaten. Opgemerkt dient 1e worden dat het natuurlijk niet zo was
dat voor de komst van de prestatieafspraken medewerkers in de noodhulp
nooit staandehoudingen verrichtten. Maar de verantwoording voor (het
halen van) de prestaties komit er wel nu bij: een druk om "naast’ de nood-
hulpdiensten ook te voldoen aan de individuele taakstelling met betrek-
king tot staandehoudingen. In die zin is het niet meer geheel de waan van
de dag, als dat al in deze mate het geval was, die de inhoud van het werk
stuurt. Leidinggevenden en dienders bevestigen dat binnen veel teams de
vrijblijvendheid een stuk minder is geworden.

Wijkagent

Zowel leidinggevenden als medewerkers geven aan dat zich, als gevolg van
prestatieafspraken, veranderingen hebben voorgedaan in de organisatie en
de feitelijke inhoud van het werk van de wijkagent.

Organisatie en inhoud van het vverk
In de eerste plaats wijzen wijkagenten erop dat het voor de meeste van hen
nieuw is dat ze (meer) boetes moeten schrijven en met name dat ze op een
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bepaald quotum worden afgerekend. Anders dan een aantal jaar geleden
maakt het zichtbaar maken van wat ze doen, en niet alleen met betrekking
tot prestaties, een groter deel uit van hun werk. Velen geven aan dat sinds
de prestatieafspraken hun leidinggevende ‘er wat meer bovenop zit’. Ook
zijn er kennelijk verschillen tussen leidinggevenden vast te stellen.

In de tweede plaats geldt voor de wijkagenten dat er met de komst van de
prestatiealspraken enige nieuwe taken zijn bijgekomen. of ten minsie dat
bepaalde taakaccenten zijn versterkt. Naast het meer moeten schrijven in
de wijken is het voor velen nieuw dat ze — in elk geval vaker dan vroeger
~ decinemen aan acties van de BPZ, zoals alcoholcontroles. Bijkomend is de
meer systematische aandacht voor het aanleveren van verdachten richting
OM en met name de veelplegeraanpak. Veelplegers worden meer onder de
aandacht van de wijkagent gebracht, waardoor deze er op straat ook meer
op gefocust is. De meest overlastgevende veelplegers die dagelijks in de
briefing met foto's worden getaond, wonen of verblijven tensloute ook in
wijken, en soms dus in wijken waar zij wijkagent zijn.

In de derde plaats wordt de informatiepositie van wijkagenten intern beter be-
nut. Wijkagenten, maar ook leidinggevenden en andere functionarissen
vinden dat een goede ontwikkeling. In de briefing. maar overigens ook in
de wandelgangen, wordt er veel informatie vitgewisseld. De informatie-
uitwisseling is tweerichtingsverkeer: aan de ene kant wordr meer informa-
tie van de wijkagent overgedragen aan andere functionarissen en aan de
andere kant krijgi de wijkagent meer informatie (bijvoorbeeld over veel-

plegers).

‘Ik vind een hele hoop dingen niet goed aan de prestatieafspraken,
maar ik merk wel dat ik nu steeds meer mijn informatie kwijt kan en
dat andere medewerkers hun informatie bij mij kwijt kunnen.’
WIJEAGENT

Niet alleen hun eigen inzet wordt meer gestuurd, in sommige korpsen
kunnen wijkagenten concrete verzoeken indienen voor inzet en controles
door andere functionarissen. De medewerker die de briefing voorbereidr,
zet dit verzoek om in een concrete opdracht die tijdens de briefing aan
medewerkers basispolitiezorg wordt uitgereikt.
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Mede door genoemde ontwikkelingen kan concluderend worden gesteld
dat wijkagenten het idee hebben dat de waan van de dag hun werk minder
stuurt dan voorheen. Er is een meer gestructureerde manier van werken
mogelijk. Wijkagenten worden zichtbaarder en enigszins inviocedrijker bin-
nen de organisatie gepositioneerd. |

Mening van de wijkagent

In de mening over genoemde gevolgen van de prestatieafspraken zijn er

geen opvallende verschillen te ontdekken tussen korpsen. Gesteld kan wor- .
den dat er (in meer of mindere mate) verschillen tussen wijkagenten zijn

in hoe belastend zij het ervaren om bonnen te moeten schrijven. Daar-

naast zijn er verschillen met betrekking tot de mare waarin wijkagenten

vinden dai het ‘moeten schrijven” hun informatiepositie in de wijken

aantast.

Zo geven wijkagenten aan dat het enkele feit dat er jaarlijks een aantal
staandehoudingen moet worden geschreven voor veel mensen een grote
impact heeft. Dit lijkt met name, maar niet uitsluitend, voor oudere wijk-
agenten op te gaan. Veel wijkagenten zeggen van zichzelf, vaak mensen
met een lange staat van dienst, dat ze "geen schrijver’ zijn. Ze hebben te
weinig ervaring hoe ze het beste op straat een staandehouding op naam
kunnen aanpakken en ze weten (te weinig) hoe staandehoudingen admi-
nistratief moeten worden verwerkt. In deze sirvatie kan daarom een aantal
van vijftig of honderd per jaar een behoorlijke opgave zijn: dat veroorzaakt
onzekerheid en druk.

"Ik schreef wel wat mini-pv's per jaar, maar niet veel. Alleen als ik er

echt niet kwam met waarschuwen en het dus te gek werd. Nu wordt .
ineens voorgeschreven dat we er meer méeten schrijven. Dus ook al

verandert er in je taakomschrijving niet zo veel, ik moer wel echr weer

leren schrijven

WIJRAGENT

Daarnaast geven veel wijkagenten aan dai hex feit dat er een quotum voor
staandehoudingen gesteld wordt hun motivatie niet ten goede komt. Im-
mers, zij zijn met een bepaald doel voor ogen bij de politie komen wer-
ken. Zij wilden mensen helpen en mensen helpen hun eigen problemen
op te lossen. Voor voornamelijk veel oudere wijkagenten is dit een pro-
bleern. Het tast hun beroepszin aan en voor hun gevoe) wordt het werk er
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danig door beinvloed. Van zichzelf geeft een aantal wijkagenten aan dat her
een cultuuromslag vergt.

Daartegen zijn er ook, vooral jongere, wijkagenten die benadrukken dat
politiewerk vanzelfsprekend inhoudr dat je overtredingen moet bekeuren
en niet pas als het de spuigaten uitloopt’. Vandaar dat ze met he feit dat
zij een verplicht aantal staandehoudingen per jaar moeten schrijven geen
grote moeite hebben.

‘Dat aantal van vijftig vind ik echt een aanfluiting. Ik ben eerst politie-
agent en daarna pas wijkagent. Dat geldt niet voor iedereen waardoor
sommige wijkagenten meer moeite hebben met deze omslag, omdar ze
eerst meer waarschuwden en meer praatten dan schreven.

WIJKAGENT

Ook wijzen sommige wijkagenten erop dat zij als gevolg van het meer
moeten beboeten een valkuil zien voor het opbouwen van hun informatie-
positie. In de wijk {maatschappij} bestaat het gevaar dat de informatiepositie
wordt aangetast. Beurokkenen waarschuwen dat op dit moment de druk
om te schrijven voor hun gevoel ten koste gaat van hun informatiepositie.

"Natuurlijk kan ik wel schrijven, maar het goede van mijn functie is nv
juist dat je veel met praten kan oplossen. Ik moet hier nogal aan wen-
nen, maar ja, ik word hier vorstelijk voor betaald dus als ze willen da
ik er 150 per jaar schrijf doe ik dat wel. Alleen is de vraag of ik dan
voor mijn gevoel nog wel wijkagent ben. Zo word ik wel de zwarte
piet in mijn eigen wijk.

WIUKAGENT

Sommige wijkagenten lossen dit op hun eigen manier op: ze beboeten
voornamelijk ‘'om de hoek’ en minder in hun eigen wijk. Andere wijk-
agenten hebben met het beboeten in hun eigen wijk minder moeite en
vinden dat er naar de burger toe niet met twee maten mag worden geme-
ten. Een overtreding blijft een overtreding en moer worden beboet.

Over ontwikkelingen met betrekking 1ot het wijkgericht werken worden door
een groot aantal wijkagenten zorgen geuit. Versterkt door de komst van
de prestatieafspraken zien wijkagenten belangrijke facetten van dir wradi-
tionele wijkgericht werken buiten de boot vallen. De oorzaak hiervan @y
L
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6.1.4

dient niet eens zozeer gezocht te worden in het feit dat wijkagenten nu
een bepaald aantal staandehoudingen per jaar moeten verrichten en, met
de verhoogde aandacht voor veelplegers, meer werkzaamheden moeten
uitvoeren. Volgens wijkagenten ligt het met name in het gegeven dat er
bij de basispolitiezorg en de recherche een steeds grotere druk ligt om
het alsmaar stijgende quotum voor staandehoudingen, verdachten OM
en veelplegers te halen. Als gevolg daarvan worden bij de politie nu vaker
keuzes gernaakt waarbij bepaalde activiteiten in het kader van het wijk-
gebonden politiewerk mondjesmaat buiten de boot beginnen te vallen.
Als voorbeeiden hiervan worden genocemd: gesprekken met de jeugd,
bemiddeling bij burenruzies, ‘zo maar’ surveitlerend rondrijden zonder
te bekeuren, schooladopties, het ‘kennen en gekend worden’-concept,
ENZOVOOrt.

Lokale leidinggevenden en wijkagenten zijn beducht voor deze ontwik-
kelingen. Velen uiten hun bezorgdheid dat op lange termijn de politie het
zicht, en daarmee de grip, op de wijken zou kunnen verliezen. Tegelijker-
tijd geven zij aan dat er geen enkele andere instantie dan de politie is die
zicht heeft op de omwikkelingen in de wijken.

Recherche

In het volgende wordt beschreven welke invloed de prestatieafspraken op
de organisatie en inhoud van her werk van de recherche hebben gehad.
Opsporing is een van de hoofdprocessen van de politie. Opsporing be-
hoort als taakaccent in brede zin 1ot het takenpakket van ille dienders. Met
opsporing in enge zin zijn medewerkers van de recherche en medewerkers
van de basispolitie met taakaccent opsporing bezig. In het volgende dui-
den we al deze medewerkers kort aan met ‘recherche’.

Organisatie en inhoud van het werk

In de eerste plaats moet de recherche, net als de andere zojuist beschreven
functies, nu “productie’ draaien. Weliswaar zijn de aantallen verdachten
OM, zoals die expliciet in het Landelijk Kader zijn opgenomen, niet door-
vertaald maar de individuele rechercheurs, maar met de rechercheurs zijn
wel afspraken gemaakt over het aantal aan te leveren zaakdossiers, waarbij
verder niet is gespecificeerd hoeveel verdachten daarin moeten ‘zitten”. In
sommige regio’s moeten rechercheurs daarnaast ook een concreet aantal
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staandehoudingen verrichten. Bij de meeste districten echter zijn recher-
cheurs "vrijgemaakt’ voor het doen van opsporingsonderzoek.

In de tweede plaats, zo ervaren ook rechercheurs, vervult informatie een
steeds belangrijkere rol. 3 Vanuit de recherche wordt meer gerichte infor-
matie naar de ‘blauwe dienst’ verstrekt en er wordt naar gestreefd om ook
steeds meer de informatie uit de wijk en dus ‘uit de medewerker’ te halen.
Oock rechercheurs geven aan dat briefings hierbij steeds belangrijker wor-
den.

In de derde plaats is ook bij de recherche her belang van een juiste registre-
tie van de aanhoudingen en zaaksdossiers toegenomen. Veel respondenten
geven aan dat ze kritiek op de wijze van regisureren hebben. Het gaat dan
om het registreren van de aanhouding en het registreren van de zaaksdos-
siers. De wijze van registreren doet in hun ogen geen recht aan het werk
van de recherche. Het gaat er dan ten eerste om wie de aanhouding ‘van
de verdachte OM' op zijn quotum mag bijtellen. De toekenning van aan-
houdingen gebeurt bij her team dat de aanhouding verricht en niet door
het team dat gerechercheerd heeft. Soms is dat heizelfde team, soms niet.
De inzet van rechercheurs en samenwerking tussen teams wordt door de
manier van afrekenen niet voldoende gehonoreerd. Dit maakt samenwer-
king soms tot een haast altruistische daad.

"Wat je nu ook krijgt is dat je met meerdere teams in het project ABC
samenwerkt. Dan stuur je mensen wit je team naar ABC. ABC verricht
dan aanhoudingen in het stadscentrum met een aantal verdachten; die
parketnummers worden dan voor het team daar geschreven, omdat het
daar heeft plaatisgevonden. Terwijl leden van het ABC-team ook uit an-
dere gebieden kwamen. In die zin leveren zij een wezenlijk aandeel aan
de cijfers van het team in het stadscentrum.”

TEAMCHEF
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Naast de door de respondenten aangegeven oneerlijkheid bij her registre-
ren en toekennen van de aanhouding word: ten tweede de registratie van
dossiers genoemd als bron van frustratie. Zaaksdossiers worden tot op in-
dividuee! nivean doorvertaald en individueel afgerekend. Daardoor wordt
geen rekening gehouden met het teamworkkarakter van recherche. Re-

cherchewerk gebeurt overwegend door samenwerking tussen politiemen-
sen, maar ook met diverse ketenpartners. Het afrekensystieem op aanallen
dossiers maakt geen waardering mogelijk voor het feit dit is samenge-

werkit en dat de kwaliteir van samenwerking tor goed gevolg heeft geleid.

‘Het merkwaardige is dat recherchewerk vaak teamwork is, maar dat er
maar één dossier geschreven wordt. Dat dossier wordt dan aan een col-
lega toegeschreven, terwijl er meerdere mensen hebben bijgedragen.
Maar als je het zo wilt hebben, krijg je het zo. Nu heb ik de neiging
om op alle dossiers alle namen te schrijven van de betrokken recher-
cheurs. Daardoor krijg je verkapt drie dossiers, want je hebt drie verba-
lisanten — hoe moet je dat in godsnaam afrekenen?’

RECHERCHEUR

In de vierde plaats is sinds de prestatieafspraken de intensievere aandacht
voor kwaliteit van het recherchewerk alleen nog maar toegenomen. Een
ontwikkeling die leidinggevenden en rechercheurs als zeer positief beoor-
delen. Dat berreft onder andere de volledigheid en juistheid van dossiers.
Recherchechefs letten hier nu in bijzondere mate op, om zo te voorkomen
dat bij het OM aangedragen zaken wegens vormfouten worden afgewezen.
Een soortgelijke ontwikkeling doet zich voor bij het gerichter sturen op de
doorlooptijden, om zo zaken bijvoorbeeld binnen de Kalsbeeknorm voor
jeugdcriminaliteit te kunnen aanleveren.

'Ik vind het wel goed dat er meer aandacht is voor kwaliteit en de door-
looptijd. zodat je bijvoorbeeld kan voorkomen dat er grote stapels in een
postbakje liggen terwijl iemand op vakantie is. En ook dat het werk wat
meer verdeeld wordt over de verschillende mensen. Maar er worden ook
‘boven-over'-keuzes gemaakt voor onderzoeken die ik niet begrijp’
RECHERCHEUR

In de vijfde plaats is mede door de komst van de prestatieafspraken bij de
recherche in de vendding en organisatic ven het recherchewerk toenemend een onder-
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scheid gemaaks tussen de ‘dagopvang’ of ‘daderafhandeling’ (arrestanten) en
de projectploegen, die de wat langer lopende onderzoeken doen. Oftewel, er
worde een onderscheid gemaakt tussen respectievelijk incidentgerichte en
probleemgerichte opsporing Soms worden daarvoor zeifs nieuwe organisa-
tiestructuren gecreéerd, bijvoorbeeld voor meer probleemgerichte opspo-
ring flexteams of een Bureau Ondersteuning op disuictsniveau. Met deze
scheiding wordt gepoogd de invioed van de waan van de dag te beperken.
In de prakjk blijkt echter dat een van de belangrijkste drijfveren hierachter
het willen halen van de prestatieafspraken met betrekking tot verdachten
OM is. Deze verandering in de taakverdeling bij de recherche betekent in de
dagelijkse praktijk da1 nu nog vaker de grote zaken aan de recherche op dis-
wrict- of regionaal niveau worden gesleten. Veel lokale rechercheurs geven
aan dat daarmee hun motivatie wordt aangetast. Zij willen zover dat moge-
lijk is hun gebiedsgebanden kennis en inzicht kunnen blijven inzeuen om
lokale zaken op te lossen. De lokale politie wil zijn "eigen boeven’ kunnen
vangen. Met alleen 'korte klap’-zaken van twee tot vier dagen, die zij nu mo-
gen oplossen, voelen zij zich niet voldoende gewaardeerd.

Ahvegingen en keuzes bij de opsporing
Naast de vijf genoemde veranderingen in organisatie en inhoud van het
werk, zijn er verschuivingen in de efwegingen en keuzs om zaken wel of niet
te vervolgen. Keuzes om recherchezaken wel of niet aan te pakken moes-
ten ook voor de komst van de prestatiecontracten worden gemaakt. Kosten
en baten werden daarbij afgewogen, waarbij kosten voornamelijk werden
gezien in benodigde tijd en mankracht en baten in maatschappelijke effec-
ten. In feite is er nu bij de afweging van de baten een ‘nieuw’ element bij
gekomen, namelijk aanuallen parketnummers. In de dagelijkse recherche-
praktijk betekent dit ‘in zo weinig mogelijk tijd en met zo weinig moge-
lijk mensen zo veel mogelijk verdachren oppakken’.

Op één korps na zijn er in het duiden van deze inhoudelijke keuzes die
het dagelijks werk van de recherche beinvloeden geen grote verschillen
tussen korpsen.® De gemaakie keuzes hangen van (een combinatie van)
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een aantal factoren af. Ten eerste moet worden opgemerkr dat de geformu-
leerde PG-richuijn, waardoor iedere aangifte met opsporingsindicatie pri-
oriteit heeft, mogelijk een van de belangrijkste factoren is. Ten tweede
hangen deze keuzes in sterke mate samen met de prestatieafspraken en
worden daarbij beinvloedt door enerzijds de hoogte van de prestatieaf-
spraken met bewrekking tot verdachten OM, veelplegers en de normen
voor het aanleveren van zaken bij het OM en anderzijds door het concrete
werkaanbod. En ten slote is de beschikbaarheid over mankrachy, budget
en opsporingsmiddelen van invioed.

Bij de recherche heeft dit dilemma van de lastige balans van kosten en ba-
1en een aantal gevolgen. Rechercheurs proberen naar eigen zeggen ‘alle
werk dat binnen komt af te handelen’, dat wil zeggen alle zaken mer op-
sparingsindicatie, voornamelijk aangedragen door de uniformdienst. Men
werkt mel maximale inspanning. Om aan de vereisten van PG te voldoen,
maar juist ook omdat de prestatieafspraken voor verdachten OM en veel-
plegeraanpak bereikit moeten worden, wordt hiervoor zoveel beschikbare
capaciteit als mogelijk ingezet. Daardoor dreigt in de ogen van menige re-
chercheur te weinig nadruk te worden gelegd op het nemen van zelfini-
tiatief om proactief zaken aan te pakken en wordt te veel nadruk gelegd
op reuctief recherchewerk naar zaken met opsporingsindicatie, in de woor-
den van een rechercheur “waar de burger bij wijze van spreken de ver-
dachten zelf aanleveren’.

Nog is het zeker geen dagelijkse praktijk, maar de ‘neiging’ of het ‘risico’
is er wel om de ‘makkelijke’ zaken eerst of voornamelijk aan te pakken die
verhoudingsgewijs weinig tijd, mankracht en uviteindelijk geld kosten. Dat
zijn met name reactieve zaken met bekende dader. ‘Complexe’ zaken — dat
wil zeggen langdurige, dure zaken, vaak met onbekende dader - lopen in
toenemende mate kans om niet direct aangepakt te worden of helemaal
niet te worden vervolgd.

‘Moeilijke zaken die meer bewijs nodig hebben en dus ook meer acti-
viteiten van ons, in de zin van 1appen of inzet van observatieteams,
worden te weinig aangepakt juist omdat ze meer tijd en mankracht
vragen. Je kunt niets meer wikken en wegen, omdat we zo druk zijn
met scoren.

RECHERCHEUR
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Rechercheurs in de wijkteams zijn het erover eens: zij willen de ‘goede’
boeven kunnen vangen, dat zijn in hun ogen boeven die oorzaak van grote
overlast en onrust in de wijken zijn. En dat is precies een van de belang-
rijkste doelen van opsporing. en een van de voornaamste drijfveren van
rechercheurs. Echier, men moet er steeds meer voor waken dat dit niet on-
dergeschikt raake nu de politie op aantallen parketnummers wordt afgere-
kend. De recherche krijgt op basis van prestatiecontracten niet of nauwe-
lijks erkenning voor het feit dit het oplossen van bepaalde zaken — met
name op lange termijn — maatschappelijke impact heefi. Dat betreft bij-
voorbeeld woninginbraken en gewelddadig gedrag van jeugdigen die wij-
ken terroriseren, maar dat betreft ook vaak onderzoeken naar de 'grote’
boeven (netwerken), zoals bij vrouwenhandel of financiéle fraude, waar-
voor men tmeer tijd en mankracht nodig heeft.

De indicatoren voor verdachten OM maken namelijk geen weging van
de (oplossing van) scorien misdrijven mogelijk. Immers, een computer-
dief en een drugsbaron leveren in her tegenwoordige systeem allebei één
parketnummer op. Het verhaal achter de cijfers dreigr door het afrekenen
op cijfers ondergesneeuwd te raken. Gelukkig doen rechercheurs er alles
aan om alsnog toestemming — dus mankracht — te krijgen om de ‘goede’
en de ‘grote’ boeven aan te pakken. Ze riskeren daarvoor zelfs aanvaringen
met hun leidinggevenden. Rechercheurs moeten soms stevig in hun
schoenen staan om in hun werk te blijven geloven.

Een andere kwestie betreft het ‘aantal verdachten’ versus het ‘aanta) feiten’.
Enerzijds wordt door leidinggevenden wel aangemoedigd om bepaalde za-
ken nog meer uit te diepen om alsnog aan meer verdachten OM te komen
("splitsen van zaken’). Het rechercheproces als zodanig wordt nu vaker te-
gen het licht gehouden en er wordt gekeken of er met doorrechercheren
nog meer verdachten ‘in ziiten’. Dit wordt door leidinggevenden en re-
chercheurs als een positieve ontwikkeling gezien. Anderzijds moeten nu
door de komst van de prestatiecontracten nog sterkere afwegingen worden
gemaakt hoever recherchezaken kunnen worden uitgediept om nieuwe
feiten uit te zoeken. Hieraan worden door leidinggevenden nu vee] sterke-
re grenzen gesteld. Want in termen van prestatieafspraken is het oppakken
van een fieisendief met tweehonderd gestolen fietsen (en dito bijbehorend
resultaat van stevig doorrechercheren) herzelfde als een fietsendief met
vijftig gestolen fietsen - namelijk één parkemummer.

Behalve dat dit feit er voor de slachtoffers anders uitziet, raake het de
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6.2

professionele opvautingen van menige rechercheur. Rechercheurs hebben
vaak voor het vak gekozen vanwege het ‘in de diepte kunnen recherche-
ren’ en hebben hier moeite mee. Vandaar dat ook menig rechercheur vindt
dat op die manier zijn professionaliteit wordt aangetast.

Concluderend kan worden gesteld dat bij de recherche het effect van de
presatieafspraken, naast de PG-richdijn, op de organisatie en op inhoude-
lijke keuzes bij het werk als sterk wordt ervaren.

Aan de ene kant wordt op een aantal positieve ontwikkelingen gewe-
zen, zoals de verhoogde aandacht voor de kwaliteit van de registratie en
dossiervorming van opsporingszaken, een verkorting van de doorlooptij-
den en het systematischer doorlichten van zaken naar mogelijk nog meer
verdachien. Aan de andere kant consiateren rechercheurs dai het een toe-
nemend lastige zaak wordt om bij de inhoudelijke keuzes voor het aan-
pakken van zaken de maatschappelijke impact van bepaalde feiten, zoals
overlast in wijken of op lange termijn verwachie veiligheidsproblemen, de
bovenioon te laten voeren. Rechercheurs zijn beducht voor eerste tekenen
dat de ‘scoringsdrang’ teveel leidend wordt. Zoals een rechercheur het for-
muleert: ‘Mijn zorg gaat niet vit naar war we wel hebben gedaan, maar
naar wat we niet hebben kunnen doen.’

Samenvatting

Prestatieafspraken als katalysator van ontwikkelingen

De prestatieafspraken hebben aan de basis van de politieorganisatie enkele
positieve gevolgen gehad. Sturing is doelgerichter en het belang van ver-
amwoorden neemt toe. Tijdens veel sturingsmomenten worden er meer
systematisch, duidelijke, in concrete cijfers uitgedrukue, vaak persoonlijke
doelen gesteld. De 'waan van de dag’ lijkt te verminderen. Het als zodanig
stellen van doelen vooraf opent mogelijkheden tot het concreet verant-
woorden achieral. Dat gebeurt dan ook. Op basis van de duidelijke. con-
crete en kwantitatieve doelen moeten medewerkers zich steeds meer ver-
antwoorden voor het al dan niet halen van de doelen. Medewerkers geven
vrijwel zonder uitzondering aan dat, met de komst van de (individuele)
prestatieafspraken, ‘verstoppen niet meer kan'. Individuele prestaties wor-
den transparant. Dat geldt bijvoorbeeld ook voor de collega die voorheen
nauwelijks een bon uitschreef tijdens zijn dienst. Niet presterende collega’s
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worden zichtbaar. Er wordt derhalve meer gestructureerd gewerk: dan
voorheen. Fr is sprake van een toegenomen belang van registratie, verwer-
king, opslag, analyse en ontsluiting. Dit uit zich op de werkvloer met na-
me tijdens de (de)briefings en dagelijkse sturing op correcte mutatie en
registratie.

Een ander effect van het werken met prestatieafspraken dat door medewer-
kers van de werkvloer wordr genoemd is dat het heeft geleid tot meer ver-
binding en samenwerking tussen verschillende bedrijfsonderdelen en
hoofdprocessen. Zeker als er ook specifieke proceseigenaren voor bepaalde
taken zijn benoemd. Vooral de aandacht voor informatie-uitwisseling valt
hen op, maar het is ook zo dat men elkaar gewoon meer opzoekr.

Daarnaast wordt een appél gedaan op de creativiteit van de individuele
diender: creativiteit bij het aanpakken van overlast, criminaliteit, enzo-
voort. Medewerkers worden meer dan voorheen gestimuleerd om mee 1e
denken over te plannen acties. Overigens, gerichte acties (projecten} wa-
ren er natuurlijk ahijd al: een parkeerproject, een brommer- of scooterpro-
ject, een jeugdproject, een milieuproject, enzovoort. Deze acties werden
voorheen vaak als preventief gekenmerkt, maar nu komt daar een doelstel-
ling bij: de prestatieafspraken halen. En deze lijn van argumentatie wordt
tegenwoordig ook vaak omgedraaid: er wordt een actie georganiseerd om
mensen aan hun quotum te helpen en met behulp van goede informatie
wordt de actie op een hotspot gehouden.

Met nadruk wordt gesteld dat deze ontwikkelingen reeds langer gaande
zijn bij de politie. De respondenten geven aan dat de prestatieafspraken
hier als katalysator hebben gefungeerd.

De werkvloer over sturing op prestaties en veiligheid

Medewerkers laten ook kritische geluiden horen. Zij hebben het gevoel dat
de veranderingen (belang van registratie, belangrijke rol van systemen en
informatie, impulsen tot creativiteit, verbinding tussen bedrijfsonderdelen,
enzovoort) nog te eenzijdig ten dienste staan van het voldoen (‘controle
en verantwoording’) aan de prestatieafspraken, ten opzichte van het ten
dienste staan van de veiligheid op straac.

Medewerkers geven aan dat de sturing op het halen van de prestatieafspra-
ken op de werkvloer strakker is. Maar er is verschil tussen korpsen inde
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Effecten op de witenering wen het politiewerk

mate waarin dat gebeurt. Er zijn korpsen waar individuele medewerkers,
ook achteraf, nauwelijks kunnen en mogen afwijken van het aan hen op-
gelegde quotum. Vooraf is het quotum helder en achteraf moeten ze zich
erover verantwoorden. Er zijn echter ook korpsen waarin hier soepeler
mee wordt omgegaan. Er wordt dan meer rekening gehouden mert de om-
standigheden waaronder het werk gedaan moet worden. Medewerkers
merken dar het management steeds meer gefocust is op het halen van de
quota: men 'zit er meer erbovenop’. In korpsen waar strak wordt gestuurd
gaat het er dan meer om dit er wordt geschreven dan waarvodr wordt ge-
schreven. In andere korpsen wordt wel degelijk aandacht besteed aan de
zinvolheid van het halen van de prestatieafspraken. Deze gegroeide strakke
sturing zorgt voor ‘druk’. Die druk wordt verhoogd, doordat ook de indi-
viduele prestaties zichthaar worden gemaakt. Sommige dienders geven zelf
aan 'geen echte schrijver te 2ijn’ en moeten als het ware opnieuw leren
handhaven. Daarnaast wordt er ook meer op capaciteit gestuurd: het zo ef-
ficient en effectief mogelijk inroosteren van medewerkers zorgt ook voor
extra druk. Door de prestatieafspraken, kortom, stijgt de aandacht van het
management voor de operati€n. Deze aandacht is meer en meer gericht op
cijfers. Dienders doen dus letterlijk een stapje extra.

Het meest pregnante verschil met de situatie van védr de prestatieafspra-
ken is dan ook ‘simpelweg’ dat er meer productie wordt gedraaid op alle
niveaus en bij alle taakvelden. De verhoogde productie geldt zowel voor
de vier in dit onderzoek ceniraal staande functies als voor de drie in dir
onderzoek centraal staande aspecten uit het Landelijk Kader. Met betrek-
king tot de staandehoudingen geldt dat de verhoogde productie vooral
plaatsvindt op het 1aakveld verkeer. Met betrekking tot veelplegers kan
worden gesteld dat zij steeds meer achier de broek worden gezeten en
aangehouden. Het aantal OM-zaken wordt niet overal. of nog maar net,
gehaald en daardoor vindt er een verschuiving plaats naar "korte klappen'.
Daarnaast is er meer aandacht voor kwaliteit van de dossiers en voor de
snelheid van afhandeling van dossiers.

Door de strakke sturing, de transparantie van prestaties, de verantwoor-
ding hierover en door de cijfergerichtheid van de sturing die leidt tot
meer productie, vinden medewerkers dat de vrijblijvendheid vermindert.
Dat geldt in de organisatie en op straat. In de organisatie zijn prestatieaf-
spraken harde gegevens en er kan nauwelijks van worden afgeweken. Zo-
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wel leidinggevenden als dienders moeten meer ‘volgzaam’ zijn en hebben
minder vrijheid om hun werkzaamheden te bepalen. Dat betekent dat er
nu soms andere keuzes worden gemnaakt. De mensen op de werkvloer heb-
ben minder tijd over voor dingen die ze zouden willen doen, hetgeen ver-
volgens ook betekent dat ze nu al soms dingen moeten laten liggen. Op
straat is de ‘1ijd van waarschuwen voorbij”: mensen die een overtreding
begaan, krijgen in principe een bon. Dit relateren medewerkers direct aan
de presiatieafspraken: zij nemen een trend naar meer handhaving en re-
pressie waar. Zij zijn meer en doelgerichter (lees: prestatiegerichter) actief
in de publieke ruimie.

De vrijblijvendheid vermindert weliswaar door de meer gerichte sturing,
maar er is uiteraard nog wel steeds aandacht voor het maken van de, in
termen van de werkvioer, goede keuzes. Dat de vrijblijvendheid vermin-
den, wil namelijk niet zeggen dat de beleidsvrijheid, de autonomie van de
diender om tijdens het werk op straat keuzes te maken, verdwijnt. De cen-
traal gedefinieerde prestaties worden op een zinvolle manier gehaald als
de combinatie wordt gemaakt met de lokale veiligheidsproblematiek. Men
is voortdurend op zoek naar mogelijkheden voor deze combinatie. Dat
geldt voor alle functies, dus ook de noodhulp en de BPZ. Bij wijkagenten
komt daarbij dat er ook aandacht is voor hun informatiepositie en bij re-
chercheurs dat er aandachr is voor een juiste prioritering die moet leiden
tot het oppakken van de goede zaken. Maar door de druk op het halen van
de cijfers, in termen van de prestatieafspraken, wordt het maken van deze
combinatie, zeker als de normen jaarlijks stijgen, moeilijker. Dat leidt tot
andere keuzes die betrekking hebben op het productiematige schrijven en
aanleveren van verdachten. De vele voorbeelden die in deze paragraaf zijn
genoemd maken dat duidelijk. Wat de gevolgen hiervan zijn voor de maat-
schappelijke veiligheid kan met dit onderzoek niet worden aangegeven.

Effect op uitvoeringspraktijk: verschillen tussen functies
Er is onderscheid gemaakt in vier functies. Met betrekking tot de gevolgen
van de prestatieafspraken zijn er verschillen wssen deze functies.

Recherche: andere keuzes en andere organisatie

Bij de recherche lijkt het effect op de uvitvoering van dagelijks politiewerk
het grootst. Dit komt volgens medewerkers door de resultaatafspraken,
maar vooral ook door de PG-richtlijn. In veel korpsen zijn de aantallen aap,
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Efferten op de uirering wm bet polivicwerk

te leveren verdachten moeilijk te halen, heigeen zich volgens rechercheurs
vertaalt in een focus op korte klappen: zij hebben minder vrijheid om zelf
zaken op te pakken of langer door te rechercheren. Rechercheurs merken
dat ze minder gemotiveerd raken doordat de nadruk ligt op ‘zaken die
scoren’: ze zijn van mening dat met deze scoringsdrang hun expertise on-
voldoende wordt benut. En er treedi een werkverdichting op. Daarnaast
worden zij geconfronteerd met reorganisaties waarbij een scheiding van
taken plaatsvindt tussen incidentgerichre afhandeling en probleemgerichte

opsporing,

Wijkagent: inforraatiepositie beter benut, functie-inhoud siaat onder druk
Wijkagenten zijn positief over het feit dat hun informatiepositie de laatste
jaren beter benut wordt door bijvoorbeeld de concrete verzoeken die zij
richting de noodhulp kunnen doen. Ook de verbinding met andere be-
drijfsonderdelen door de aandacht voor veelplegers wordt toegejuicht. Het
komt hun wijk ten goede. Tegelijkertijd zijn wijkagenten van mening dat,
naast het feit dat er sprake is van werkverdichting, hun informadepositie
onder druk staat, doordat ock zij een bepaald aantal staandehoudingen per
jaar moeten verrichten. ‘Daarvoor ben ik niet bij de politie gekomen. Er is
een groep wijkagenten die daar moeite mee heeft. Andere wijkagenten
gaat het schrijven makkelijker af, omdat zij ervan uitgaan dat dit niet ten
koste gaat van hun informatiepositie.

Naast deze werkverdichting verandert de functie-inhoud van wijkagen-
ten. En daar hebben zij wel allemaal moeite mee, omdat het een verschra-
ling betekent: het dagelijks werk word! sterk beinvloed door de prestatie-
afspraken. Met name de preventieve kant van het werk, zoals mediation en
het ‘kennen en gekend worden’, raakt onderbelicht, omdat de vereiste
productiviteit tot meer aandacht voor handhaving en opsporing leidi. Ter-
wijl zij de preventieve kant van hun werk juist als hun belangrijkste taak
beschouwen, Zij hebben er moeite mee dat de kern van hun gebiedsge-
bonden werk niet scoort.

Er wordt in de onderzochte korpsen ten aanzien van de wijkagenten
nog niet gereorganiseerd, zoals bij de recherche. Echter, menig wijkagent
vreest dat het concept wijkgericht werken in de toekomst onder druk
komt te siaan.

Basispolitiezrory: meer en nicuwe werkzaamheden, druk op resultaten is toegeriomen
Medewerkers van de basispolitiezorg vinden het goed dat in vergelijking
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met een aantal jaar geleden het werk veel meer gestructureerd is (zie ook
hiervoor). Mensen praten over meer verbinding met de andere functies en
over werkverdichting. Een vaak genoemde verandering in hun dagelijkse
werk is ook dat er beter en vaker acties worden gepland, veelal verkeersac-
ties. Dat sinds de resultaatafspraken ock individuele prestaties transparant
worden, daar moeten velen echter nog aan wennen. Het merendeel heeft
bovendien het gevoel dat alle ontwikkelingen vooral moeten bijdragen aan
het halen van prestatieafspraken in plaats van aan de veiligheid in de buurt
of wijk (“schrijven om het schrijven’). Keerzijde van het beter en vaker
plannen van acties is daarom dat zij ook wel, in jargon, ‘bulkavonden’ of
‘scoormomenten’ worden genoemd. De normen zijn in het algemeen
haalbaar, maar het is ook afhankelijk van een combinatie van factoren: de
eigen ervaringen, het concrete takenpakket, de individuele professionele
houding en de hoogie en stijging van de presiatienormen. Er is sprake van
werkverdichting: om aan de normen en aan de samenwerking te voldoen
is een extra inspanning vereist.

Noodhulp: neg steeds reactief, druk ap resultaten is toegenomen

Medewerkers van de noodhulp geven aan dat hun werk in essentie niet is
veranderd, omdat zij er zijn om te reageren op meldingen. Ock voorheen
verrichiten medewerkers noodhulp staandehoudingen, maar sinds de
komst van de resultaatafspraken ervaren zij meer druk om dit te doen
(‘het méet nu, dat is wel anders’). De mate van siuring hierop is mede af-
hankelijk van de directe chef. Voor iedereen is het echter duidelijk dat ze
‘alert’ moeten zijn op overtredingen en dus niet alleen reactief kunnen
werken. Verder krijgen ze nu, in tegenstelling tot voorheen, vaker concrete
werkopdrachten (opsporing, veelplegers) via bijvoorbeeld de wijkteams.
De verbinding die ontstaar mer de andere functies op de werkvloer vinden
ze goed. De druk om voortdurend bezig te moeten zijn met hun individu-
ele norm, vinden velen vervelend. Ook bij de medewerkers van de nood-
hulp geldt in het algemeen dat de normen, met uitzondering van aantal
verdachten OM, haalbaar zijn, maar dat dit wel afhankelijk is van dezelfde
combinatie van factoren als bij de basispolitiezorg. Ock bij de medewer-
kers noodhulp moeten hier extra inspanningen voor worden verricht en
voelen mensen de druk om te presteren c.q. te produceren.
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Effecten op de uitvoering van het poliriewerk

6.3

6.3.)

Effecten op houding en gedrag

In de vorige paragraaf is ingegaan op de vraag hoe de doorvertaling
(hoofdstuk 3) en sturing, verantwoording en bijsturing (hoofdstuk 5) op
de werkvloer worden ontvangen en ervaren en bij welke functie wetke
veranderingen plaatsvinden. In deze paragraaf wordt beschreven wat voor
effecten zichtbaar zijn of worden op houding en gedrag van de individu-
ele medewerker. Daarbij wordt ingegaan op het effect op eigen gedrag en
op het gedrag in relatie tot collega’s en leidinggevenden.

Zichtbaarheid en onzekerheid

Bijna zonder uitzondering komt in ieder gesprek naar voren dat een van
de belangrijkste effecten van de prestatieafspraken op houding en gedrag
is dat mensen zich niet meer kunnen verstoppen achter woorden. Indivi-
duele prestaties, met name op het terrein van aantallen sraandehoudingen,
worden zichibaar. ledereen wordt geacht een bijdrage te leveren aan de
prestatieafspraken, ook de collega’s die relatief weinig staandehoudingen
hoeven te verrichten. Een voordeel van de prestatieafspraken is dat presta-
ties, op basis van de kwantitatieve gegevens, transparanter worden nu ie-
dereen concrete doelstellingen krijgt opgelegd en doordat iedereen daar
nu veranmtwoording over moet afleggen. Zoals gezegd: de vrijblijvendheid
in activiteiten van veel collega’s vermindert.

"Echt, er zijn collega’s die per jaar helemaal niets of een paar bekeurin-
gen schrijven. Dat vind ik wel goed van de prestatieconiracten, dat dit
duikgedrag er niet meer bij is. Als mensen zichtbaar moeten maken wat
ze op een dag doen, zie je ineens dat een hoop woorden niet meer is
dan gebakken lucht.

MEDEWERKER BASISPOLITIEZORG

Hoewel het merendeel het bij ‘duikgedrag” niet over zichzelf heeft, maar
over ‘enkele collega’s’, kan worden geconstateerd dat er ook een aantal
medewerkers is dat van zichzelf zegt ‘geen schrijver’ te zijn. De eis dat ie-
dereen een bepaald aantal sraandehoudingen per jaar moet verrichten,
leidt bij deze groep soms tot nervositeit. In de eerste plaats brengt het on-
zekerheid met zich op straat ('kan ik het nog wel?’). In de tweede plaats
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kan het werken met prestatieafspraken er soms toe leiden dat de focus op
de aantallen groter wordt dan de focus op de doelen van het schrijven.

Naast de nervositeit die bij veel mensen door de hele organisatie heen op-
treedt nu ‘iedereen aan de bak moet’, is er nog een ander effect. Het lijkt
zo te zijn dat op één korps na er nauwelijks aandacht is voor specifieke
verschillen in de situatie van de dienders. Dat bleek in de meeste gevallen
al bij de doorverialing. In iets mindere mate is dat zo bij de verantwoor-
ding achteraf. Achteral wil het wel eens zo zijn dat de individuele situatie
bewokken wordt bij de becordeling. Detachering, ziekte en zwangerschap
zijn redenen voor het bijstellen van het individuele quotum. Wat betreft de
individuele bijstelling van het quotum zal echter steeds meer vooraf ge-
pland worden war mogelijke afwijkingen door het jaar heen zullen zijn.
Achteraf bijstellen van quota leidt tot vermindering van de productie en
kan tot een lagere eindscore leiden.

Goed en slecht

De respondenten van hoog tot laag weten vaak precies aan te geven wie
een slechie diender is. Meer problemen hebben zij echter bij het omschrij-
ven van een goede diender. In veel gesprekken is dit nu ook gerelateerd
aan de presiatieafspraken. Veel medewerkers hebben hierin een ambigue
opstelling. Enerzijds zijn zij van mening dat een goed effect van de presta-
tieafspraken is dat dienders die zelden een bon schrijven, zichtbaar wor-
den. Blijkbaar heerst de mening dat je, als je geen bekeuringen uitschrijft,
je werk niet goed doet of niet aankan. Aan de andere kant hebben we in
veel gesprekken het cynisme gehoord van mensen over dienders die wel
veel bonnen schrijven. De volgende zin hebben we tientallen keren beluis-
terd: "Alsof je een goede diender bent als je veel bonnen schrijft.’ Of:
‘Schrijf je veel, ben je niet per definitie goed. Maar schrijf je erg weinig,
dan is dat niet goed en is het goed dat je je nu niet meer kan verstoppen.’

Voorgaande hangt samen met het gevoel over (lees: angst voor) de aspec-
ten waarover mensen zich moeten verantwoorden of waarop mensen wor-
den ‘afgerekend’. Sinds de komst van de resultaatafspraken wordt in toene-
mende mate afgerekend op de aantallen. Er is dan nog wel ruimte voor ar-
gumenten waarom fets niet gehaald is, maar de eerste insteek is toch de
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Eflecen op de vitvoering van bet politiewerk

prestatienorm. Medewerkers moeien nog wennen aan 'verantwoording af-
leggen’ over activiteiten en prestaties tijdens hun dienst. Ook debriefen is
nog steeds een kwestie van wennen. Juist omdat monitoring controle in-
houdt, houden veel medewerkers hun eigen resultaten bij. Uiteindelijk is
het in hun eigen belang dat ze in functionerings- en/of beoordelingsge-
sprekken goed voor de dag komen en zelf kunnen aantonen dat ze goed
gepresteerd of geproduceerd kebben.

"Als het echt zo gaat worden, dat ik alleen maar beoordeeld wordt op
mijn presiaties voor bonnen schrijven en verdachien aanleveren, wil ik
ook zeker weten dat het goed wordt geregistreerd.’

MEDEWERKER BASISPOLITIEZORG

Medewerkers krijgen het idee dat de waardering in het algemeen niet zo-
zeer uit het feitelijke werk en het bijdragen aan veiligheid komt, maar
steeds meer samenhangt met productie. Hiervoor ontstond bij de komst
van de prestatieafspraken al angst. Het effect van de samenhang van waar-
dering met productie werkt voor een groot aantal dienders expliciet door:
demotivatie. Dit lijkt het sterkst te gelden voor de recherche en de wijk-
agenten, waar de resultaatafspraken en de invloed op het dagelijkse werk
zelfs zijn genoemd als belangrijksie reden voor vertrek van collega’s naar
een functie buiten de organisatie of het betreffende bedrijfsonderdeel.

‘Ik voel me hier gewoon niet gewaardeerd. Het zijn sieeds meer de
niet-interessante korte-klapzaken van twee tot vier dagen die we mo-
gen oplossen, we kunnen toch beter? Dit is niet goed voor de moraal
en je ziet ook veel mensen vertrekken die vinden dat hun expertise niet
wordt benur.

RECHERCHEUR

Een ander aspect van de resultaatafspraken dat op dit moment leidt to1 de-
motivatie, is het aanleveren van verdachten. Dit heeft te maken met het di-
lemma goed versus fout: de afgelopen jaren zijn de inspanningen om ver-
dachten aan het OM aan te leveren zodanig geintensiveerd dat het soms
heeft geleid tot verdubbelingen van de aantallen binnen teams of distric-
ten. Medewerkers geven aan dat ze er zelf trots op zijn. Maar tegelijkertijd
blijven ze toch in de rode cijfers staan, omdat ze het 1otale aantal niet heb-
ben gehaald. Dit is niet erg motiverend. Door de blijvende stijging hebben
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zij het idee dat ze goed presteren en een goede bijdrage leveren aan de
veiligheid, maar hex blijkt dat zij in het kader van de prestatieafspraken
niet voldoende functioneren.

"Het is toch eigenlijk raar. Als wij steeds meer veelplegers achter de tra-
lies Jaten zetten, wordt het toch veiliger. Waarom moeten we dan ieder
jaar weer meer verdachien aanleveren, houden ze geen rekening met
effecten op de straat en op veiligheid?’

WIJKAGENT

Tot slot is in de gesprekken goed versus fout in financiéle zin aan de orde
geweest: is het goed om iemand een bonus te geven als hij bovenmatig
presteert? Dit hoeft voor veel medewerkers niet. [n een van de korpsen
hebben districtschefs een contract met de korpsleiding afgesloten met een
bonusregeling. Hier hebben medewerkers niet veel goede woorden voor
over: zij krijgen als het goed gaat slechts een schouderklopje, maar als het
slecht gaat een negatieve beoordeling (malus).

Rust en spanning

In veel gesprekken reageren de respondenten spontaan op de vraag wat de
prestatieafspraken met hen doen. De reacties verschillen enorm. Sommige
respondenten menen dat de rust na de eerste spanning en gewenningspe-
riode rondom deze afspraken en verantwoordingsprocessen weer is terug-
gekeerd. Deze medewerkers waren aanvankelijk nerveus omdat ze niet
konden inschatten of zij het quotum wel konden halen. Zij menen dat de
normen haalbaar zijn. Deze medewerkers komen vooral voor in korpsen
die al langer met prestatieafspraken werken en bij specifieke functies, zoals
motorrijders. Veel respondenten geven echiter aan da¢ de spanning alleen
maar oploopt. In toenemende mate wordt niet alleen getwijfeld aan het
nut van de afspraken, maar voorai ook aan de hoogte van de quota. Zij ge-
ven aan hun grens bereikt te hebben. Een reden hiervoor is de hoeveelheid
werk. Ook geven zij aan dat gedragsveranderingen bij de burger in het
verkeer (gordels worden gedragen. identiteitspapieren kunnen worden ge-
wond, men houdt zich aan snelheden, enzovoort) tor gevolg hebben dat
de prestatieafspraken voor hen steeds minder haalbaar zijn. Zij verwachien
dar dit in de toekomst alleen nog maar erger wordr.
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Eigen inbreng/ creativiteit en volgzeamheid

In alle gesprekken is aan de orde geweest of het voldoen aan (het indivi-
duele deel van) de resultaatafspraken betekent dat iemand juist meer zelf-
standig moet zijn of juist meer volgzaam. Vraagr het meer initiatief en
meer creativiteit of vraagt het, zoals een leidinggevende aangeeft, ‘dat je
soms gewoon soldaat moet zijn’. Over het algemeen geven mensen aan dat
ze het idee hebben meer volgzaam te moeten zijn, omdat aantallen er veel
meer toe doen. Velen hebben het idee dat argumenten er niet meer toe
doen, omdat er te vaak als eersie naar de prestatieafspraken wordt ge-
vraagd. Dit verschili enigszins per functie, want een aantal medewerkers
basispolitiezorg geeft aan dat ook op hun creativiteit een beroep wordt ge-
daan, veel meer dan voorheen. Dit vinden ze prettig en het stimuleert hen
dat projecten steeds meer vanaf de basis kunnen worden opgestart.

*Zo komen bijvoorbeeld vanuit collega’s ideeén om op fietsverlichting
te controleren. Dan geef ik voor deze actie toestemming. Er verschijnen
stukies in de krant dat er gaat worden gecontrofeerd en er worden fly-
ers gedrukt. Een actieplan wordt geschreven door collega’s. Een ander
voorbeeld zijn acties tegen het fietsen door de binnenstad.’
PROCESEIGENAAR HANDHAVING

Vaak vinden ze het vervolgens weer jammer dat de creativiteit meer gericht
lijkt op het voldoen aan de afspraken (*hoe halen we op een goede manier
die cijfers?”) dan dat het gericht is op het oplossen van problemen.

Waar mensen zich minder vrij in voelen, is om het eigen werk en de dagin-
deling 1 bepalen: het werk is sysiematisch en meer gestrucrureerd. Ook vin-
den ze het vervelend dat door de toenemende prestatiedruk minder kan
worden gewaarschuwd. Ze hebben 1och nog vaak het idee dat ze moeten
schrijven om het schrijven, omdat ze juist ook daar op gestuurd worden. En
als ze veel schrijven, horen ze ook nog wel eens dat ze niet alleen maar voor
verkeer mogen schrijven, ‘dus die vrijheid zijn we ook al kwijt'.

‘Ik vind eigenlijk dat ze een beetje het gevoel vit de diender halen. Het
is juist goed om een situatie aan te voelen en te kunnen beslissen dat
een waarschuwing voldoende is. Ik heb alleen het idee dat dit gewoon
helemaal niet meer mag, waarschuwen lijkt er niet meer bij.

AGENTY
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6.3.5

Effecien op de gitering wm bet politiewerk

Voorgaande wellicht tegenstrijdige conclusies bestaan derhalve naast el-
kaar: enerzijds voelen mensen zich meer gestimuleerd tot creativiteit om
probleemgericht werken te sturen, acties voor te bereiden en mee te den-
ken over het "hoe en waarop’. Anderzijds voelen ze zich 1oenemend be-
knot in hun vrijheid van (dagelijks) handelen, aangezien zij van mening
zijn dat er steeds meer, en in sommige korpsen bijna uitsluitend, wordt
gelet op het halen van cijfers. Een aantal respondenten brengt beide con-
clusies, met een vleugje cynisme, met elkaar in verband:

‘Natuurlijk mogen we creatief meedenken, maar dan wel gericht op
manieren om de aantallen te halen en niet over manieren om écht aan
veiligheid te werken. Je hoort ook om je heen dat de alcoholcontrole
een “goudmijntje” is voor de bonnen, dat is toch raar?’

MEDEWERKER BASISPOLITIEZORG

Semenserking en concurrentie

Uit het vorige hoofdstuk kwam naar voren dat de aandacht en invloed van
de hogere echelons en van stafafdelingen (beleid en/of control) op het pri-
maire proces in de organsiatie groeit. Daarnaast, zo bleek in paragraaf 6.1,
onistaat er meer verbinding tussen de verschillende functionele onderdelen
van dat primaire proces. Dat kwam mede door de benoemde proceseigena-
ren wier taak het is daarop te sturen door het belang van informatie-uitwis-
seling in te schatten en door de briefing anders in te richten.

Nert zoals tussen districten concurrentie kan worden gestimuleerd,
komt dit ook voor binnen een district of zelfs binnen een team. In een
aantal korpsen betekent concurrentie binnen een district dat resultaatover-
zichten per team of zelfs per individu zichibaar worden opgehangen.
Onbedoeld krijgen deze lijsten de kwalificatie van een rankingsysteem.
Immers: niemand wil 'onderaan staan’. Medewerkers geven aan dat indivi-
duele afspraken mer betrekking tot bijvoorbeeld staandehoudingen inder-
daad leiden tot een zekere mate van concurrentie, maar vrijwel direct
wordt daarbij aangegeven dart dit kan worden aangemerkt als ‘concurrentie
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Effecten 6 de viroering wea bet politiomerk

met een glimlach’. Het is er wel en soms worden zeifs wedstrijdjes gedaan
over hoeveel bonnen je in een dienst of week kan schrijven, maar mensen
hebben er niet echr last van.

‘Ik moest er in het begin wel aan wennen hoor, want je hebt hiervoor
nooit echt bijgehouden hoeveel je schreef. Je laat je dan een beetje op-
naaien en ik merkie ook wel dai ik in de eerste maanden soms voor
mijn gevoel net een stapje harder wilde doen dan mijn collega, zodat
ik als eerste bij die overwreding was.’

HOOFDAGENT

Concurrentie ‘met een glimlach’ op de werkvloer lijkt er meer te zijn tus-
sen de recherche en de uniformdienst bij het aanleveren van verdachten.
Her is weliswaar een concurrentie die nog niet als echt lastig ervaren
wordt, maar waar dienders onrustig van worden is dat de plaats van het
misdrijf bij de toekenning van de parketnummers leidend is, en niet welk
team dat misdrijf heefit opgelos1. Het gaa1 erom da1 mensen die bij één or-
ganisatie werken soms het gevoel hebben te moeten "vechten om de
streepjes’ voor zichzelf of voor hun team. Wat rechercheurs merken is dat
verdachten niet meer zo makkelijk ‘over de schutting worden gegooid’,
omdat ook de basispolitiezorg haar aandeel dient te leveren in her aantal
verdachten. En juist dit quotum blijkt lastig te halen voor de meeste korp-
sen en teams. Daardoor lijkt concurrentie tussen bedrijfsonderdelen duide-
lijker naar voren te komen.

"Het vitgangspunt is nog steeds dat “het uniform sleept” en dat de re-
cherche het afwerkt. Oftewel, zij houden aan en wij nemen over. Maar
er is meer contact over en weer, het wordt minder snel zomaar over de
schutting gegooid. En verder zijn er ook flexteams die met name zijn
gericht op veelvoorkomende criminaliteit en veelplegers, die hebben
echt veel contact met de wijkagenten’

RECHERCHECOORDINATOR

Er wordt anderzijds echter ook weer veel samengewerkt. Mensen helpen
elkaar, bijvoorbeeld bij het schrijven. Niet alleen worden collega’s gehol-
pen die ‘over een bepaalde drempel’ moeten om een bon uit te schrijven,
maar ook collega’s die problemen hebben om aan hun resuluaatverplich-
ting te voldoen, worden ondersteund.

1780 Oy preany mich




6.4

Effecten op de vivoering =an bet politiowerk

‘Een keer had ik een verkeerscontrole georganiseerd, waar ik vanuit het
portefeuille verkeer en iemand van her fietsproject bezig waren. Toevallig
konden we toen twee fietsendieven pakken. Vandaar dat we geen tijd
meer over hadden om verkeersbekeuringen te schrijven. Voor de grap
vroeg ik aan de medewerker van het fietsproject of hij voor mij een keer
bekeuringen wilde schrijven. Dat heeft hij gedaan — een stuk of tien!’
MEDEWERKER BASISPOLITIEZORG

Samenvatting

Over de gevolgen van de prestatieafspraken op houding en gedrag van de
diender bestaat een geméleerd beeld. Het lifke erop dac er sprake is van een
dalende motivatie bij een grote groep medewerkers. Dat geldt voor mede-
werkers in alle funciies die in dit onderzoek zijn onderscheiden: wijkagen-
ten, rechercheurs, noodhulp en basispolitiezorg. Veel medewerkers geven aan
bij de polide te zijn gaan werken om mensen te helpen met hun problemen
of om de mensen te helpen hun problemen zeif op te lossen. Deze groep
kan nier zo goed leven met de prestaieafspraken en de quota die zij krijgen
opgelegd. Benadrukr wordt dat dit vervolgens ook weer niet voor iedereen
met een bepaalde functie geldt. Tegenover een groep medewerkers waarbij
de motivatie daalt, zijn er ook medewerkers die gewoon graag en veel willen
schrijven. Zij onderschrijven de prestatiegerichtheid en resultaatverantwoor-
delijkheid. Dat hoort bij modern management. Erop afgerekend worden vin-
den zij ook niet erg. Maar dat wil vervolgens weer niet zeggen dat zij de in-
houd van de huidige prestatieafspraken onderschrijven.

Het algemene beeld is echter dat er sprake is van een daling van motivatie.
Dat heefi te maken met een zekere mate van ambiguiteit die het werken
met prestatieafspraken oproept. Mensen vragen zich in toenemende mate
af of ze nog wel echt bezig zijn mer het oplossen van problemen: “doen
we nog wel de goede dingen?’ Dat wordt versterke door de eerdere con-
clusie dat sturing op cijfers belangrijker is geworden en de conclusie dat
het verhaal achter de cijfers onvoldoende op de werkvloer bekend is. En
doordat op dit moment te weinig gezegd kan worden over de relatie tus-
sen productie op output en daadwerkelijke verhoging van veiligheid en te-
vredenheid van de burger, vragen medewerkers zich soms hardop af waar
het allemaal toe dient en waar her allernaal toe moet leiden.
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Effecten op de nirvoering wm het politiewh

De zichtbaarheid van de individuele prestatie maaki mensen soms nerveus.
De druk en extra inspanning die is gericht op het halen van cijfers is vaak
hoog. Bij een toenemend aantal leidinggevenden en dienders leidt dit tot
het neveneflect van strategisch gedrag: alleen scoren op makkelijke pro-
ductie en alleen scoren op gedefinieerde producten. Dat leidt niet tot een
gedrag dat is gericht op leren en innovatie. Onzekerheid ontstaat omdat
niet echt meer duidelijk is wat nu precies een goede diender is. Aangege-
ven wordt dat men zich zorgen maakt over het ontstaan van een nieuw ty
pe diender: de ‘bekeurder’. Het type diender dat hiermee wordt bedoeld
kan het beste worden omschreven als de agent die bekeuren gaat zien als
een hit and run-actie. Het zijn dienders die het bureau uitstormen om ‘snel
even wat mini's te schrijven’ en dan weer verdwijnen naar het bureau om
te gaan muteren. Dienders die de opgelegde cijfers (vaak makkelijk) halen
en daarmee voldoen aan de normen van de presiatieafspraak, maar die
verder vergeten dat de politie er toch ook voor andere zaken is dan sco-
ren... niet in de laatste plaats voor hulpverlening. Zij weten precies wat in
de prestatieafspraken staat en kijken niet verder dan hun neus lang is. Sco-
ren staat bij hen voorop en zij ontlenen hun arbeidsvreugde aan het voor-
bijstreven van collega’s aangaande het aantal staandehoudingen. In het vi-
terste geval gaan zij indien nodig de concurrentie aan met collega’s en
creéren daarmee een scort van ‘wij-zij -cultuur. Als de druk op het halen
van de prestatieafspraken toeneemt en dienders voornamelijk of zelfs uit-
sluitend zullen worden afgerekend op ‘kille’ cijfers, dan zal — 2o vreest
menig medewerker — dit type diender het gaan maken.
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Conclusies en aanbevelingen

In het onderzoek heeft de volgende vraag centraal gestaan:

Wat zijn de eflecten van prestatiesturing in het algemeen en de prestatieconvenanten
in het bijzonder op de degelijkse praktijk von interne sturing en uitvoering van het
politiewerk?

In het laatste hoofdstuk worden, in de paragrafen 7.1 tot en met 7.4, con-
clusies geformuleerd cen aanzien van meningen aver vorm en Inhoud van
prestatieafspraken op positieve opbrengsten van de gevolgen voor sturing
en uitvoering, en de keerzijde hiervan. In paragraaf 7.5 worden deze con-
clusies op basis van literatuur vanuit verschillende invalshoeken verder
verdiept en worden ze in positieve en negatieve effecten (risico’s) gefor-
muleerd. Deze paragraaf is bedoeld om discussie op te roepen. De conclu-
sies en de verdieping in de eerste vijf paragrafen vormen de basis voor pa-
ragraaf 7.6, waar de aanbevelingen staan beschreven om positieve effecten
vast te houden en de risico’s te beheersen of te ondervangen.

De context van de invoering van prestatiesturing in het algemeen en de
prestatieconvenanten in het bijzonder kenmerken zich door rwee domi-
nante ontwikkelingen: centralisering en professionalisering van de be-
drijfsvoering. De prestatieconvenanten kunnen worden gezien als uiling
van beide ontwikkelingen. Als niting van een professioneler bedrijfsvoe-
ring leggen zij de nadruk op bedrijfsmatige waarden, zoals de aandacht
voor meer sturing, meetbaarheid, aanspreekbaarheid, transparantie, en
daarmee effectiviteit (in termen van output) en efficiéntic. Aan deze be-
drijfsmatige waarden is sinds de jaren negentig door de politie zelf al in-
vulling gegeven. Daarnaast kunnen de prestatieconvenanten worden gezien
als een uiting van de tendens tot centralisering door de politieministers. In
deze betekenis worden de convenanten gehanteerd als instrument om de
regionale politieorganisaties meer dan voorheen centraal te sturen.

De vele ontwikkelingen die onder de noemer van professionalisering van
de bedrijfsvoering vallen, en die thans in de korpsen veel impact hebben,
maken het moeilijk de hier beschreven conclusies alleen en eenduidig toe_,
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Conclusics en eanbevedingmn

7.1

te schrijven aan de invoering van de prestatieconvenanten. Sommige van
de hier beschreven gevolgen zijn niet altijd direct of uitstuitend causaal te-
rug te voeren naar de invoering van de prestatieconvenanten. De beschre-
ven gevolgen dienen derhalve meer gelezen te worden als plausibiliteits-
uitspraken.

Meningen over vorm en inhoud van prestatieafspraken

Grondhouding ten opzichte van de prestatiealspraken: drie groepen

Uit het onderzoek blijkt dat de prestatieafspraken uit het Landelijk Kader
in de politieorganisatie leven. Over de doorwerking bestaat geen twijfel: ze
zijn doorgedrongen 1ot in de haarvaten van de organisatie. Op alle niveaus
en functies van de organisatie, zowel de leidinggevenden in de lijn, de staf
als het niveau van de uitvoering, zijn echter verschillen vast te stellen in de
opvattingen over de ontwikkelingen die in de politieorganisatie gaande
zijn. Grofweg laten zich drie groepen onderscheiden.

Er is een groep poliiemensen die geen problemen heeft met de toene-
mende (en overheersende) gerichtheid op het werken met en het halen
van de prestatiecontracten door een grote nadruk op "bonnetjes schrijven’
en ‘afhandelen van verdachten OM’. Simpel gezegd gaat het om politie-
mensen die willen ‘scoren’ met bekeuringen en aanhoudingen.

Daarnaast is er een groep die de gerichtheid op meer resultaatgericht
werken ondersteunt en vindt dat men, zoals dat in het bedrijfsleven het
geval is, zich voor zijn werkzaamheden moet verantwoorden. Wel zet deze
groep politiemensen kanttekeningen bij het werken met de prestatieafspra-
ken in de huidige vorm: men is bang dat het gaat doorslaan en dat er te
weinig aandacht kan worden besteed aan meer outcome-achtige effecten.
Deze groep is beducht voor het (uitsluitend) moeten scoren.

In de derde plaats is er een groep die zich tegen iedere vorm van ver-
antwoorden en daarmee transparantie van hun werkzaamheden afzet. Dit
laatste type politiemensen zijn wij in ons onderzoek wel tegengekomen,
maar deze categorie heeft niet de overhand.

Kanttekeningen bij de huidige vorm van prestatieconvenanten en centmalisering

De respondenten menen dat, gezien de ontwikkelingen van de laatste ja-
ren, het bestaan van de prestatieconvenanten een niet te vermijden gevolg
was. Gebleken is echter dat veel respondenten vraagiekens plaatsen bij de
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7.2

Cenclusic an abewclingen

tendens tot centralisering zoals die thans in het Landelijk Kader is vormge-
geven. Een zekere mate van centralisering, zeker waar het beheerszaken
(randvoorwaarden of middelen voor beleid: ICT, wagenpark, financién,
enzovoort) betreft, wordt min of meer onderschreven. Echter, zo luidt de
overallgedachte, een probleemgerichte aanpak van lokale veiligheid is niet
gebaar met beleidsmatige centralisering van de aansturing van de politie.ss
Volgens menig respondemt op alle higrarchische niveaus zijn de in het
LKNP verwoorde prestatieafspraken geen afdoende afspiegeling van het-
geen door politiemensen als probleemgerichte aanpak van lokale veilig-
heid wordt omschreven en van wat de politie daadwerkelijk doet. De vlag
van de prestatieconvenanten dekt de lading van lokale veiligheidsproble-
men niet. De prestatieafspraken, oftewel de afzonderlijk genoemde presta-
ties en normen, zijn niet uitputtend en niet wederzijds uitsluitend. Ook
vinden zij dat de afspraken te zeer in termen van produciie zijn gedefi-
nieerd. Omdat de politie zelf al jaren bezig is met het bedrijfsmatiger wer-
ken en met een professionalisering van de bedrijfsvoering, vragen de re-
spondenten zich wel af of de prestatieconvenanten wat dat betreft noodza-
kelijk waren. Aan de noodzakelijkheid wordt ook getwijfeld op basis van
andere centraliseringstendensen die gaande zijn en waren (de PG-richtlijn
op het gebied van opsporing en bijvoorbeeld op het taakveld verkeer).
Prestatiegericht sturen zelf was een al eerder geinroduceerd sturingsin-
srument in de organisatie.

Gevolgen voor sturing

De prestatieafspraken, die vanuit het Landelijk Kader naar de politieregio’s
zijn doorvertaald in de regionale convenanten, hebben veel gevolgen ge-
had voor ontwikkelingen in sturing van de regionale korpsen (paragraafl
7.2.1 en 7.2.2).
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Conchusies n aenbevelingmn

Gevolgen voor de wijze van sturen

In het onderzoek is op basis van de gehanteerde omschrijving van sturing
systematisch gekeken naar de verschillende onderdelen (fasen) van het
stuurproces en de relatie hiertussen: het stellen en communiceren van
doeleinden, de gerichte beinvloeding van de wijze waarop de uitvoering
van het werk plaatsvindt, het vergaren van informatie over de uitvoering
en resultaten ter controle (monitoren) en verantwoording en het bijsielien
en verankeren {borgen/leren) van doelen en/of activiteiten. De in deze
subparagraaf genoemde conclusies staan niet afzonderlijk van elkaar, maar
zijn onderling nauw verweven.

Beleids- en beheerscylus meer gestructureerd

Geconstateerd is dat de beleids- en beheerscyclus (oftewel PDCA-cyclus)
systematischer is. Hij wordt nu volledig doorlopen of afgerond. Dat bete-
kent dat veel meer dan voorheen aandacht ontstaat voor het stellen van af-
rekenbare, dus concrete, doelen en ook voor verantwoordingsprocessen.
Het doorlopen en afronden van de beleids- en beheerscyclus gebeurt na
invoering van de prestatieafspraken ook sneller. Dat wil zeggen dat het
doorlopen van de cyclus kortcyclischer en frequenter is geworden. Dit
heeft betrekking op alle hiérarchische niveaus. Het systematisch en korter
doorlopen van de gehele sturingscyclus van doelen stellen, communice-
ren, sturen, monitoren, verantwoorden en eventueel bijsturen is steeds
meer gemeengoed geworden in de korpsen.

Doorvertaling veelal op ‘objectieve’ criteria

Naar de mening van de respondenten op strategisch niveau was er geen
onderhandelingsruimie bij het afsluiten van de regionale convenanten. De
vrijblijvendheid die voorheen nog werd ervaren bij het uitwerken van het
Beleidsplan Nederlandse Politie is verdwenen, Bij de doorverntaling van de
afspraken vit het Landelijk Kader naar de regio’s toe, met betrekking tot
het aantal verdachien OM, de staandehoudingen en de veelplegers, is nau-
welijks rekening gehouden met inhoudelijke ontwikkelingen en de pro-
blematiek van de korpsen. Ock districis- en teamchefs ervaren weinig on-
derhandelingsruimte bij het vaststellen van resultaatafspraken. De door-
vertaling van het LKNP naar de korpsen vindt plaats op basis van korps-
omvang en, in geringe mate, op basis van korpshistorie. Op een enkele
uitzondering na is in de regionale convenanten nergens een afspraak ge-
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Condmsies en sanbevelingeo

maakt over de wijze waarop aan de verplichtingen dient te worden vol-
daan (het *hoe’). Bij de verdere doorvertaling in het korps wordt de lijn
gehanteerd van regio via district naar, op één korps na, team en in de
meeste gevallen naar de individuele werknemer. Qok hier is de belangrijk-
ste verdeelsleutel de omvang van de bedrijfsonderdelen, gemeten in
fie's/bve’s. In mindere mate wordt met de daadwerkelijke criminaliteits-
ontwikkeling c.q. het werkaanbod rekening gehouden.

Beleidsplannen meer richtinggevend

De prestatieafspraken uit het Landelijk Kader linken door in de jaarplan-
nen, districtsplannen, teamplannen en (in een aanal regio’s) de individu-
ele jaarplannen (Persoonlijk Activiteiten Plan; PAP). Geconstateerd kan
worden dat in veel documenten nog wel ambitieuze doelstellingen in ou-
come-termen worden genoemd, maar de nadruk in de documenten ligt
meer dan voorheen op informatie in de vorm van een gekwaniificeerde,
en daarmee gespecificeerde, output. De jaar-, districts- en teamplannen
zijn dunner en concreter, omdat ze meer cijfers bevatten. Hierdoor wordt
op een meer gesiructureerde manier duidelijk wat er van mensen wordt
verwacht. De districts- en teamplannen in veel korpsen ‘Jeven’ derhalve
meer dan voorheen. Dit is volgens de respondenten een direct gevolg van
de prestatieconvenanten, aangezien veel concreter is benoemd wat er moet
gaan gebeuren. Waar een jaarplan vroeger met name als een verantwoor-
dingsdocument werd gezien, of gewoon terzijde werd geschaven, en waar
de relatie tussen het jaarplan en het jaarverslag vaak zoek was, worden de-
ze documenten nu steeds meer richtinggevend voor een te leveren output
(het ‘war’) en zijn ze meer op elkaar afgestemd. Echter, de precieze manier
(het *hoe’) en de precieze activiteiten (het *waarop’) worden in de regio-
nale en districtsplannen maar zelden aangegeven. Een meer concrete uit-
werking volgt in de teamplannen.

Toegenomen belang van sturing

Medewerkers geven aan dat er in het algemeen op het halen van de presta-
tieafspraken op de werkvloer strakker wordt gestuurd. In alle korpsen is
sinds de invoering van prestatiecontracien sprake van een toename in de
frequentie en de nadruk waarmee politiemensen worden gestuurd. Er zijn
echter verschillen tussen korpsen en tussen chefs in de mate waarin het
gebeurt. Door deze strakkere sturing, de transparantie van prestaties, de
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Conclusiey eq qunbercingm

ring vinden medewerkers (net als leidinggevenden) dat de vrijblijvendheid
in de organisatie vermindert en dat de druk toeneemt. Niet alleen het stel-
len van doelen en het beinvloeden van de uitvoering is toegenomen. De
wijze van sturen lijkt ook een groter verantwoordingskarakter te krijgen.
Ook in de verantwoordingsfase van het sturingsproces zijn de cijfers be-
langrijker geworden. Naarmate de prestatiedruk in de loop van een con-
tractjaar of in de loop der jaren toeneemt, wordt dit verantwoordingska-

rakeer sterker. .

Het feit dat er prestatienormen voorhanden zijn helpt leidinggevenden in
de dagelijkse interactie met politieagenten. De mate van concreetheid (ge-
kwantificeerd in cijfers) door meer outpuigericht te werken wordt positief
gewaardeerd. Hun zicht op het concreet te kwantificeren deel van het
functioneren neemt toe, en ‘afspraak is afspraak’. Dat betekent niet dat het
op deze wijze sturen als makkelijk wordt ervaren. Elke leidinggevende
(maar ook elke diender) beseft dat men vaak te kampen heeft met niet te
beinvloeden factoren en dat er een verhaal achter de cijfers zit.

Door de komst van de presiatiecontracten heefi de informatie- en verga-
dercultuur een nieuwe impuls gekregen: er worden meer formele en in- -
formele stuurmomenten gecreéerd en er worden nieuwe communicatie-
structuren ingevoerd.

Middel wordt doe]

Sturen op output, en ook op outcame, gebeurt op vele formele en informele
sturingsmomenten. Op alle higrarchische niveaus wordt gepoogd bij de
sturing van de uitvoering de prestatieafspraken een zinvolle — omschreven .
als een probleemgerichte of op outcome gerichte — invulling te geven. Ech-
ter, de boodschap dat de presiatieafspraken een middel zijn en geen doel
bereike de diender op de werkvloer te weinig. De bredere context van de
prestatieconvenanten is weliswaar op het niveau van de korpsleidingen, en
in de meesie gevallen ook de districtsleidingen, bekend, maar uiteindelijk
blijft de boodschap van de cijfers het meeste hangen. In de verticale-lijn-
communicatie van korpsleiding naar de basis wordt steeds minder toege-
licht over de bredere context. Op alle hiérarchische niveaus van de organi-
satie, ook binnen de regio’s, dreig: sturing op prestatieafspraken in veel
gevallen en in toenemende mate tot gevolg te hebben dat de prestatieaf-
spraken niet naar de geest, maar naar de letter worden nageleefd. De stu-
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ring op output, de in cijfers weergegeven prestaties, is dermate strak, dat
de aandacht voor de outcome dreigt te verdwijnen. De verwachting is dat
deze doelverschuiving zich in de toekomst, bij stijgende normen van te
halen prestaties, meer zal voordoen.

Zinvolle invulling: op zo0ek naar cen balans tussen ovicome en output

Bij de voorgaande conclusie — dat de wijze van sturen meer wordt bepaald
door outpurcijfers — dient echter een kanttekening te worden geplaatst.
Tijdens alle fasen uit het sturingsproces enook tijdens virvoeringsproces-
sen, zoals zal worden aangegeven in paragraaf 7.3, wordt wel degelijk ge-
zocht naar een balans tussen enerzijds aandacht voor outeome, oftewel voor
een probleemgerichie invulling van het politiewerk (op lokaal niveau), en
anderzijds aandacht voor cutput, oftewel centraal gestuurd politiewerk dat
in cijfers wordt vitgedruk.

Geen cijferdiscussie, maar differentiatie en zinvolle iavulling

Door de hele organisatie heen is het besef aanwezig dat de uit het Lande-
lijk Kader voortkomende regionale convenanien invulling moeten krijgen
door een gerichtheid op lokale problematiek. De betrokkenheid van lei-
dinggevenden en dienders bij deze dubbele opdracht, centraal en lokaal, is
groot. Echter, de korpsen zelf worden op basis van de informatie uii de fa-
se van monitoring en verantwoording van de geleverde prestaties, voorna-
melijk op cijfermatige output afgerekend en nauwelijks op de kwaliteit
van de probleemgerichte en lokale invulling.

De verwachting van de respondenten is dat de aandacht voor de nood-
zakelijke differentiatie naar de daadwerkelijke lokale situatie en de functie
die iemand bekleedt in de toekomst, ook als de normen van te halen pres-
taties stijgen, zal toenemen. Als de ervaring met het werken op basis van
prestatieconvenanten toeneemt, zo Juidt de veronderstelling van de res-
pondenten hoopgevend, zal het mogelijk worden meer differentiatie aan
te brengen en zal een meer zinvolle invulling mogelijk worden. Het aan-
brengen van differentiatie is namelijk niet alleen afhankelijk van de hard-
heid van de norm. Deze is ook afhankelijk van de wijze van sturen van de
directe chef (zie toegenomen aandachi voor verantwoorden) en de functie
die wordrt bekleed (zie effecten op de uitvoering). Samen met de conclusie
uit de vorige subparagraaf, dat de doelverschuiving naar output zich zal
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voortzetten bij stijging van de normen, zou dat betekenen: sturing op een
gedifferentieerde output. Echter, tegelijkertijd is op alle hiérarchische ni-
veaus het besef aanwezig dat er steeds meer inspanningen zullen moeten
worden verricht om aan de normen te kunnen voldoen.

Ondanks de wens ook aandachr te besteden aan een zinvolle invulling en
de zojuist uitgesproken verwachting dat er meer aandacht zal kunnen
worden besteed aan ‘het verhaal achter de cijfers’, is duidelijk dat korpslei-
dingen, wat er ook gebeurt, willen dat viteindelijk de cijfers worden ge-
haald. De communicatie over de prestatieconvenanten wordt ook aan de
top van de organisatie door cijfers bepaald. Als gevolg hiervan komt het-
zelfde beetd naar voren op het niveau van de districtschefs, de teamchefs
en de operationele chefs in de uitvoering: zij beseffen dat politiewerk
meer omvai dan in cijfers kan worden uitgedrukt, maar de cijfers moeten
wel worden gehaald. Overal wil men uit de cijferdiscussie blijven en
wordt aandacht gevraagd voor een zinvolle invulling. Dat betekent aan-
dacht besteden aan het hele politiewerk.

Belemmeringen voor een zinvolle invulling

In de praktijk zijn er knelpunten die her ideaal om te komen tot een zin-
volle, lokale en probleemgerichte invulling van de prestatieconvenanten
belemmeren. In de eerste plaats geven respondenten op alle sturingsni-
veaus aan dat de prestatieafspraken over staandehoudingen, verdachien
OM en veelplegers, zoals die nu in kwantitatieve vorm zijn gegeven, niet
(altijd) het passende middel zijn om (lokale) criminaliteits- en leefbaar-
heidsproblemen aan te pakken. In de tweede plaats zijn twee variabelen
niet of nauwelijks te beinvloeden: het werkaanbod en de hoogte van de
cijfers. Het werkaanbod wordt bepaald door maatschappelijke ontwikke-
lingen. Ook de hoogte van de cijfers is nauwelijks te beinvloeden. Deze
moeten worden gehaald. In de derde plaats is de ruimte om budgernien en
capaciteit e beinvloeden beperkt: deze liggen vast in gemaakie afspraken
over bve’s en fie's. In de vierde plaats is de politie, gezien de historie van
de laatste decennia, met betrekking tot organisatiestructuur, cultuur, lei-
derschapssiijl en bedrijfsvoering eigenlijk niet ingericht op centrale aan-
sturing op basis van prestatieafspraken.

Verantwoordelijkheid voor zinvolle invulling laag in de organisatie
Gesteld is dat iedereen in het lijnmanagement beseft dat politiewerk meer
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omvat dan in cijfers kan worden uitgedrukt, maar ook dat de meeste chefs
uiteindelijk willen dat de cijfers worden gehaald. Op het (wijk)teamniveau
komen de wens 1ot probleemgericht werken aan lokale problematiek en
de eis van het halen van prestaties samen. Enerzijds zijn er operationele en
teamchefs die menen dat gerichtheid op de kwantitatieve gegevens door
de hogere echelons op zich juist is. Zij menen dat de afweging voor een
op lokale problemen gerichte invulling op het hiérarchisch niveau moet
worden gemaakt. Andere chefs zijn het hier niet mee eens en verwachten
van de hogere echelons meer aandacht voor lokale problemen. Hetzelfde
geldt voor de aperationele chefs in de dagelijkse leiding. De daadwerkelij-
ke sturing en verantwoording over het lokale politiewerk vindt op dit ope-
rationele niveau plaats: daar worden de bonnen geschreven en worden de
veelplegers en andere OM-verdachten opgespoord en aangehouden. Stu-
ren, maar vooral de fase van verantwoorden en aanspreken, op cijfers
krijgt de meeste impact op dat niveau. Het achteraf aanspreken van dien-
ders vindt namelijk niet alleen plaats wanneer te weinig wordt geschreven,
maar veelal ook wanneer te vee) of eenzijdig wordh geschreven. Dienders
moeten zich in veel gevallen ook verantwoorden over het soort output
waarop wordt gescoord. De zorg voor een zinvolle invulling van de presta-
tiecontracten vindt uiteindelijk laag in de organisatie plaats.

Gevolgen voor de uitvoering

Ook voor de uitvoering van de werkzaamheden op de werkvloer heeft de
invoering van de prestatieafspraken gevolgen: een toegenomen producltie,
de haalbaarheid van de afspraken, aard en omvang van werkzaamheden,
vrijblijvendheid, beleidsvrijheid en loyaliteit en motivatie.

Toegenomen productie
In het Landelijk Kader worden meerdere concrete afspraken vastgelegd. In
dit onderzoek is met name gekeken naar de gevolgen van de volgende drie
thema's: verdachten waarvan een proces-verbaal wordt aangeboden aan
het OM (rechtbankzaken), inspanningen op het terrein van veelplegers,
waarbij de nadruk lag op het opstellen van overzichten van verdachten van
(jeugdige) veelplegers en op de afspraken over doorlooptijden van de pro-
cessen-verbaal van door (jeugdige) veelplegers gepleegde misdrijven, en
uit staandehoudingen voorigekomen boetes en transacties. Een van de o
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meest ‘1astbare’ effecten van het werken met prestatieconvenanten is dat er
meer wordt geproduceerd in termen van staandehoudingen en aanhou-
dingen.

Hoalbaarheid geen gegeven

De quota voor staandehoudingen zijn haalbaar, maar wel met extra in-
spanningen (zie hierna: werkverdichting). Het halen van de quota voor
aanhoudingen is veel problematischer. Haalbaarheid van de opgelegde
quota is ook geen absoluut gegeven, maar is afhankelijk van een combina-
tie van de volgende factoren. In de eerste plaats is de haalbaarheid afhan-
kelijk van de hoogte en slijging van de prestatienormen door de jaren
heen, in verhouding tot de beschikbare capaciteit en het werkaanbod. De
verwachting die velen uitspreken is dat, wanneer de te halen presiaties in
de toekomst zullen stijgen, de haalbaarheid van de opgelegde quona af-
neemt omdat de burger zijn gedrag aanpast en omdat de verdachten vast-
zitten. [n de tweede plaats zijn de volgende factoren op individueel niveau
van belang: de eerder opgedane ervaring met ‘bonnen moeten schrijven’
en ‘verdachten moeten aanhouden’, de individuele professionele houding
van de diender en het concrete takenpakket van de medewerker (de func-
tie die iemand bekleedt).

Meer, complexe en soms minder aangename werkzaamheden

Politiewerk is de laatste jaren, mede door de prestatieafspraken, drukker ~
er is sprake van een werkverdichting — , complexer en soms onaangena-
mer geworden. De werkverdichting speelt op alle hiérarchische niveaus en
in alle functies: er 2ijn gewoon meer complexe werkzaamheden te doen.
Die hebben betrekking op het gerichter en vaker schrijven en staandehou-
den, vaker zelf plannen maken om quota te halen, vaker meedoen met ex-
tra controles om de quota te halen, meer adminiswratief afhandelen, meer
produceren van parketnummers en meer aandacht vestigen op veelple-
gers.% De doorwerking van de prestatieconvenanten heeft, naast meer pro-
ductie en werkverdichting. andere gevolgen voor de diender die van in-
vloed zijn op de motivatie. Zo maken de prestatieconvenanten, in combi-

88 In hoofdsiuk B word) ders conclusie vordiaps an gedifiorantinerd. Ook word: desr sen ondarscheid gomaskt naar vier funcies: da
basispolitiazerg, de noodhulp, de wijkagani en de recharcheur,
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natie met informatiegestuurde politie (IGP). de opdrachten voor sommige
medewerkers nieuw en voor anderen complexer. De wijkagent die nu ge-
richt moel schrijven is een goed voorbeeld. Ook wordt het werk soms on-
aangenamer: dienders komen vaker in vervelende bekeuringssitaties te-
recht en/of moeten bij overtredingen of situaties die lange tijd geen aan-
dacht hebben gehad opeens weer handhaven.

Nog steeds cen zekere mate van beleidsvrijheid

Gesteld is dat de vrijblijvendheid in het sturingsproces verminderd is.
Dienders geven aan dat er nog steeds een zekere mate van beleidsvrijheid
— de autonomie van de diender om tijdens het werk op straat keuzes te
maken — biijfi bestaan. Ook dienders weten dat de legitimiteit van de poli-
tie samenhangt met de mogelijkheid om goede keuzes te maken: keuzes
waaruit blijkt dat een combinatie gemaakt is tussen resultaten in de zin
van de centraal gedefinieerde prestatieafspraken en de lokale veiligheidssi-
tuatie. Dienders maken zich zorgen over de vraag of dat wel mogelijk zal
blijven.

Toenemend beroep op loyaliteit en tenende motivatie

Zoals al gesteld: de uitwerking van prestatieconvenanten dringt door tot de
haarvaten van de organisatie. Medewerkers blijken bereid om (soms met
frisse tegenzin) letterlijk een stapje extra te doen. Ze zijn loyaal. De werk-
verdichting leidt er echter toe dat men soms dingen laat liggen, terwijl
men wel de goede (de grote of de in de eigen wiijk actief zijnde) boeven
wil vangen of meer preventief wil werken. Steeds meer wordt een beroep
gedaan op de loyaliteit van de medewerkers en de organisatie drijft steeds
vaker op de loyaliteit van de medewerkers. Er zijn binnen de korpsen al te-
kenen te vinden dat de motivatie begint af te nemen.

Prestatieafspraken als katalysator voor professionalisering

Mede door de komst van de prestatieafspraken heeft een kwaliteitsimpuls
plaatsgevonden, met name op het gebied van capaciteits- en informatie-
management. Dat heeft zijn uitwerking op operationele processen.

Professionalisering van operationele processen
Er is meer aandacht voor de kwaliteit van de operationele processen. Een -
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goed voorbeeld is het rechercheproces. Door de afspraken op het gebied
van opsporing stijgt de aandacht voor de kwaliteit van de dossiers en is er
aandacht voor doorlooptijden. In sommige korpsen wordt het recherche-
proces opgedeeld in incidentgerichte en probleemgerichie opsporing.

De druk van de prestatieafspraken leidt door de hele organisatie tot meer
verbinding en samenwerking tussen verschillende bedrijfsonderdelen en
hoofdprocessen. De aandacht voor veelplegers is hiervan een goed voor-
beeld: op operationeel niveau wordt hierover door alle medewerkers met
verschillende functies informatie uitgewisseld en zoekt men elkaar daad-
werkelijk op.

Toegenomen belang en verbetering van capaciteitsmanagement

De druk op prestaties stimuleert dat in toenemende mate over de meest
effectieve en efficiénte manier van omgang met de beschikbare capaciteit
wordt nagedacht. Dat speelt op alle niveaus. Op strategisch niveau wordy
meer nagedacht over de sterkte- en formatieverdeling tussen districten en
teamns. Op lagere hiérarchische niveaus wordt meer expliciet aandacht ge-
schonken aan de daadwerkelijke personeelsinzet binnen de vasigelegde
sterkte- en formatieverdeling. De bewustwarding van de inzet van capaci-
teit mag niet ten koste gaan van het halen van de prestatiealspraken. Ster-
ker, zoals zal blijken, de capaciteit wordt juist meer ingezet om de presta-
ties te halen. Zo words bijvoorbeeld, mede ook door de aandacht voor de
kerntakendiscussie, toenemend kritisch gekeken naar de capaciteit die be-
nodigd is voor samenwerkingsverbanden op lokaal niveau. Op operatio-
neel niveau wordl nu nauwkeuriger gekeken naar de behoefte aan politie-
inzet op bepaalde tijdstippen. bepaalde momenten en naar bepaalde da-
ders. De inzet wordt erop afgestemd.

Toegmomen belang en verbetering van informatiemanagement

De rol van informatie. informatiemanagement, informatiesystemen en de
stafafdelingen die zorg dragen voor het genereren, opslaan en ontsluiten
van informatie wordt belangrijker. Door de prestatieafspraken neemt het
belang van juiste, volledige en betrouwbare informatie toe. Investeringen
hierin verschillen vooralsnog tussen korpsen, maar overal is het besef
doorgedrongen dat sturen op resultaat valt of staat met een professionele
informatiehuishouding. Op alle niveaus van de organisatie en bij alle fasen
van het sturingsproces komt er meer en betere informatie beschikbaar.
Met het toegenomen belang van informatie is cok de rol van de informa-
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tieorganisatie, waaronder ook beleids- en controllerafdelingen vallen, ster-
ker geworden. Informatiemedewerkers, analisten en controllers hebben
niet alleen een belangrijke rol bij het doorvertalen en communiceren van
de resuliaatafspraken, maar vooral ook bij her monitoren en bij de voorbe-
reiding van de briefings en managementoverleggen. De siaf wordt, meer
dan voorheen het geval was, belangrijker voor de lijn. Ook wordt er meer
informatie uitgewisseld tussen onderdelen van de organisatie, zowel tussen
de hiérarchische niveaus als daarbinnen. Nog steeds wordt er krachtig
geinvesteerd in zowel informatiesystemen (basisprocessensystemen). als in
zogenoemde dashboardsystemen waarin de voortgang op de prestatie-in-
dicatoren staat weergegeven.

De kritische kanutekeningen die bij de aandacht voor informatie wor-
den geplaast, betreffen vooral het achterlopen van de systemen (Tobias,
Compas) waardoor medewerkers ‘schaduwboekhoudingen’ gaan bijhou-
den, het gegeven dat cijfers uit de operatién geaggregeerd voorkomen in
de verantwoordingsdocumenten en het gebrek aan registratiediscipline bij
medewerkers.

7.5 Discussie: positieve opbrengsten en de keerzijde

Enkele empirische conclusies uil paragraaf 7.1 tot en met 7.4 zullen nu op
basis van verschillende inzichten en invalshoeken uit de literatuur nader
verdiept en geduid worden. Daarbij worden de belangrijkste positieve op-
brengsten, alsmede de (potentiéle) risico’s van prestatiesturing en presta-
tieconvenanten, benoemd. Zoals zal blijken, verkeren de positieve op-
brengsten en de (potentiéle) risico’s van de prestatiesturing op basis van
prestatieconvenanten (nog) in een redelijk evenwicht.

7.5.1 Positicve opbrengsten
Over meer sturing

Over sturingsperikelen in de politieorganisatie is veel literatuur versche-
nen.9? Het belangrijkste probleem rondom sturing heeft bij de politie al-
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tijd bestaan uit de beperkte effecten die sturing op het werk in uitvoering
heeft gehad. Of zoals oud-hoofdcommissaris Hessing van het Rotterdamse
korps ooit heel stellig formuleerde: ‘ledere uitkomst tussen wat men aan
de top van de organisatie wil en wat aan de basis gebeurt, berust op louter
toeval” Nu, na twee jaar ervaringen met prestatieafspraken bij de politie is
dat 10eval, in termen van sturing, aanzienlijk teruggedrongen. Al is het al-
leen maar omdat ‘wat men aan de top wil' veel meer dan voorheen in
concreet meetbare resultaten is verwoord. Sturing bereikt de basis van de
organisatie.

In de literatuur over prestatiesturing wordt verondersteld dat de autono-
mie van ‘publieke dienstverieners’ door prestatiesturing weliswaar niet ver-
dwijnt, maar wel sterk wordt gereguleerd.ss Prestatiesturing beoogt het
zorgdragen voor het minimaliseren van gedragingen die (her management
van) de organisatie niet wil. ® Prestatiesturing is daarmee een managrment
control system. En inderdaad: sturing van politiewerk wordt door presiatie-
sturing beter mogelijk en de vrijblijvendheid van de werkvloer neemt
(verder) af. De autonome ruimte voor het maken van eigen keuzes in het
werk is weliswaar niet verdwenen, maar vastgesteld is dat mede door het
zichibaar worden van prestaties de vrijblijvendheid wel aanzienlijk is ver-
kleind. Het gedrag van leidinggevenden en dienders wordt meer en meer
gereguleerd. Prestatieconvenanten, maar ook IGP en capaciteitsmanage-
ment spelen hierbij een belangrijke rol. Daarmee is de door Braun ge-
noemde ‘aannemelijke kans dat het gebrek aan sturing in de politieorgani-
satie toeneemt’ stukken minder pregnant.'® Het door Stol e.a. genoemde
aanwezige sturingspotentieel krijgt invulling. 1

Een focus op prestatiesturing (output) die het hiaai tussen sturing en au-
tonomie meer opvult, was volgens veel interne respondenten noodzake-
lijk. Dat de werkvloer zich thans meer bewust is van cijfers ook. Met deze
hersieloperatie in de interne organisatie heeft ook de doorwerking van

98  Hoggotr {1898
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landelijke prioriteiten een ander karakter gekregen. Waar de beleids- en
beheerscyclus van het Beleidsplan Nederlandse Politie nog een overwe-
gend ritueel karakter had, 92 hebben de landelijke prestatieafspraken, zowel
in woorden als daden, hun doorwerking gevonden naar de werkvioer.

Over het “strakker’ worden van de hi€rarchische en laterale interne relaties

In het tweede hoofdstuk is de politieorganisatie gekarakteriseerd als een
loosely coupled system waarin de onderlinge verbanden zwak zijn. Dir geldr zo-
wel voor de verticale (hiérarchische systemen) als de laterale of horizonta-
le relaties (functionele systemen). Deze zwakke verbanden komen tot ui-
ting in de grote mate van autonormie Jaag in de organisatie, in de beperkte
cobrdinatie tussen de verschillende functionele onderdelen (gebiedswerk,
noodhulp, recherche) en tussen staf en lijn.1?

De resultaatafspraken leiden ertae dat de politieorganisatie tighier van ka-
rakter is geworden. De strakker wordende relaties zijn door de gehele or-
ganisatie zichtbaar. Tussen de hiérarchische niveaus is het nieuwe adagium
‘afspraak is afspraak’ en wordt er veel ondernomen om het nakomen van
afspraken aok te controleren. Wanneer niet is voldaan aan de afspraken,
dan worden de redenen die hiervoor worden genoemd minder gemakke-
lijk geaccepteerd. Ook in laterale zin is de coordinatie sterk verbeterd.
Werkopdrachten, proceseigenaren en informatiecodrdinatoren dragen aan
deze codrdinatie bij. Het belang van de stafafdelingen (beleid, control, in-
formatieorganisatie) voor de lijn is toegenomen. Het gevolg van deze ont-
wikkelingen is dat men tussen de verschillende onderdelen van de organi-
satie meer zicht heeft op het werk van elkaar. Overigens wordt hierbij op-
gemerkt dat deze verandering niet uitstuitend kan worden toegeschreven
aan de prestatieafspraken, maar samenhangt met andere interne en externe
factoren (zie ook hoofdstuk 2).

Over transporantie en ‘accountability’
Een van de voornaamste rechtvaardigingen voor het gebruik van manage-
menimethoden als prestatiesturing is de noodzaak van eccountability (aan-

102 In 1 Vold a8, {2001),
103 Zis Zoomar o.n. (2002}, Terpstre {2002} en De Poot o.a. (2004},
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7.5.2

spreekbaarheid en verantwoording). Da1 geldt intern, vanuit de lagere
echelons naar de hogere, en extern, van de regionale politiekorpsen naar het
gezag (burgemeester en officieren van justitie) en naar de beheerders (poli-
tieministers en korpsbeheerders). Prestatiesturing draagt niet alleen bij aan
meer sturing op productie, maar is tevens, zo lijkt, een elegante manier om
verantwoording vorm te geven en daarmee meer transparamie 1e bereiken.
Waarbij verantwoording en transparantde tn sterke mate beperkt blijven tot
wat er gemeten wordt. De informatie over de taakuitvoering is (in meer of
mindere mate} geobjectiveerd en gekwantificeerd en daarmee transparanter:
meetbaar en communiceerbaar. s Dat hiermee op operationeel niveau het
belang van cijfers doordringt, kan getypeerd worden als winst.

Leidinggevenden bij de politie hebben de veronderstelde elegantie van
prestatiesturing als manier van verantwoording goed begrepen en op alle
organisatieniveaus is het thans dan ook gebruikelijk een meer accountabe
houding aan te nemen. Dit betekent dat men aanspreekbaar is op de af-
spraken die zijn gemaakt. Het feit dat afspraken in de sfeer van outpur lig-
gen en (tot op 2ekere hoogte) te beinvioeden zijn, maakt dat accountabitity
mogelijk is.

Het feit dat sturing meer aankomt, dat de verschillende onderdelen van de
organisatie zowel higrarchisch als lateraal meer op elkaar betrokken zijn en
dat mensen door een verhoogde transparantie meer worden aangesproken,
is een positieve opbrengst van de komst van de prestatiecontracten, want
dit is altijd een relatief beladen activiteit geweest in de politieorganisatie.
In de volgende subparagraaf wordt echter duidelijk dat deze "winst’ ook
zijn schaduwkanten heeft.

Keerzijde en neveneffecten
Neveneflecten niet op grote schaal, maar wel degelijk aanwezig

Gedurende de beschrijvingen in de empirische hoofdstukken zijn er
meerdere neveneflecten (ook wel perverse effecien genoemd) van de in-

104 Hood (1591).

105 De Braim (20020, 20026},
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voering van de prestatieafspraken aan de orde gekomen. Zo zijn bijvoor-
beeld genoemd: de wijkagent die niet in de eigen wijk durfi te bekeuren
in verband met zijn informatiepositie, het stapelen van bekeuringen per
staandehouding, het splitsen van dossiers zodat er meer verdachten uit
komen, minder preventie omdat dat niet scoort, alie vormen van sys-
teemvervuiling en bewust anders muteren om aan cijfers te komen, jagen
op bonnen, concurrentie tussen medewerkers of teams, uitlokken van ex-
ura productie door het toepassen van rankingsystemen, enzovoort. Overi-
gens komen neveneffecten niet alleen op het niveau van de werkvloer
voor. Op beleidsniveau worden, in het kader van de swurcyclus in de
bijsturingsfase, niet alleen plannen of activiteiten bijgesteld (een vorm
van lerenj, cok worden definities van deficten bewust aangepast zodat ze
beter bij de ‘definitie’ van het aantal te halen OM-verdachten passen. Het
risico bestaat dat bij een verhoging van de prestatienormen deze nevenef-
fecten zullen toenemen.

Meer sturing en meer productie op de goede dingen?

Geconcludeerd is dat er sprake is van een doelverschuiving. De feitelijke
sturing en het werk op straat is teveel op het realiseren van een cijfermatig
gedefinieerde output gericht. Hiermee dreigt het politiewerk los te raken
van de problemen op straat en lijkt een zinvolle invulling van de prestatie-
afspraken nauwelijks mogelijk. Kortom, de sturingscyclus doet het goed
(de uitvoering wordt beinvioed en wordt geleerd door feedback), maar is
te weinig gericht op de goede dingen. De sturingscyclus werki beperkt,
want deze is te veel op cijfers gericht. Dit is een risico om rekening mee te
houden, want het zijn toch de problemen op straat die het referentiepunt
voor het handelen van de politie zouden moeten zijn. De door In "t Veld
e.a. in 200] geconstateerde beleidsarme invulling van de beleids- en be-
heerscyclus van de politie wordt door de prestatieafspraken niet echt ‘be-
leidsrijker’, wel ‘cijferrijker’. 0

Vanuit een meer abstracte invalshoek komt de gerichtheid op output
steeds meer ter discussie te staan. De huidige outputgerichtheid leidt na-
melijk tot een tendens die door Garland redefining succes wordt genocemd.

108 In 't Vald o.a, (20011, oy
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‘Increasingly these organizations seek 1o be evaluated by reference to
internal goals, over which they have near total control, rather than by
reference 1o social goals such as reducing crime rates, catching crimi-
nals, or reforming inmates, which involve to many contingenties and
uncertainties. The new performance indicators are designed to measure
“output” rather than “outcomes”, what the organization does, rather
than what, if anything, it achieves. 10?

Ook in Nederland is deze tendens zichtbaar. Wie medio 2005 het jaarver-
slag van de Nederlandse politie openslaat, leest dat de politie het goed
doet omdit er meer boetes worden uitgeschreven, het aantal aangehouden
verdachien stijgt, het ziekteverzuim daalt, enzovoort. we

Waar in de jaren negentig vooral de maatschappelijke effectiviteit (onicome)
dominant was, heeft deze de afgelopen jaren plaatsgemaakt voor productie
van output als dominante maaistaf, Met betrekking tot de staandehoudin-
gen geven de respondenten aan dai deze vooral worden gehaald op het
taakveld verkeer. Dat is ook het terrein waar voor veel burgers de politie
zichtbaar wordr. Deze eenzijdige invulling van de staandehoudingen, als
onderdeel] van de prestatieafspraken, op het taakveld verkeer doet de vraag
rijzen of aan de kwaliteit van de probleemgerichte aanpak van veiligheid
goed wordt gedaan. Dar geldt voor het meer aanhouden van veelplegers
niet. Maar wel weer voor de mogelijkheden voor proactie of preventie. Op
het moment dat zelfs (operationeel) leidinggevenden vertellen over hun di-
lemma dat er minder verdachten ‘binnenkomen’ voor het te behalen quo-
tumn als zj winkeliers gaan adviseren over preventieve maatregelen ter voor-
koming van diefstal, moeten de alarmbellen gaan rinkelen. Bij de recherche
zien we een verhoogde aandacht voor de ‘korte-klapzaken'.

Enerzijds is dit een ontwikkeling die logisch volgt op de ambities die
in de achterliggende jaren zijn geuit, want er diem een balans te zijn tus-
sen de doelen die worden gesteld en de mogelijkheden die een organisatie
heeft om deze te beinvioeden.® Deze balans is in de jaren negentig zoek-

107 Gariand (2001: ¥19-120),
108 Minisienies van BZK en Jugtithe [2005).
109 Lgndmen {2005a),
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geraakt. Anderzijds zorgt het herdefiniéringproces voor een gevaarlijk risi-
co dar eruit bestaat dat de maatschappelijke effectiviteit, en dus legitimi-
teit,0 van de politie blijvend naar de achtergrond verschuift. Er ontstaat
een gebied waarin het succes in termen van output dominant wordt ten
opzichte van de maatschappelijke effectiviteit." Dit betekent dat de wer-
kelijkheid van sociaal veiligheidsbeleid wordt versimpeld en een veiliger
samenleving raakt hiermee eerder verder weg dan dat zij dichierbij komt.
Hiermee belanden we volgens Stone in een policy peradax, omdar we de am-
biguiteit van sociaal veiligheidsbeleid te lijf gaan met cijfers.

‘For all the wrouble caused by vague goals, imprecise definitions of pro-
blems, and unruly policy instruments, we would be fools to trade
them in for a calculator.’ 112

Het werken met cijfers lijkt erg rationeel, maar de cijfers doen geen recht
aan de werkelijkheid.

Er dreigt een tonnebvisie

Ongeacht waarover de inhoudelijke sturing vooraf ging richten mensen
zich uviteindelijk (toch) op de aspecten waarover zij verantwoording moe-
ten afleggen. "What gets measured, gets done!’ Als de druk bij de verant-
woording ligt op het aantal verdachten en niet op het s6ort verdachten, is
het nadrukkelijke oplossen van meer ‘korte-klapzaken' begrijpelijk. Op ba-
sis van dit onderzoek zien we een reéel risico ontstaan doordat chefs een
tunnelvisie dreigen te krijgen: het feit dat zij op output worden afgere-
kend, maakt dat zij zich zelf op de gekwantificeerde doelstellingen richten
en de ongekwantificeerde doelstellingen minder (kunnen) nakomen of
zelfs negeren.s Dat vertaak zich door naar de werkvloer. De dagelijkse
sturing is toenemend gericht op het realiseren van voldoende outpur als

110 De, andenks do hogero productle ven steandehoudingen an sanhoudingen, vit onderrook blifkonds “stijgendo ontovrodenhaid
van da burger {ministaria van BZX, 2005), stzaft i1 vermoedan.

111 Zon!a Da Bruin (20070, p. 148} stelt: ‘Een goede p s vanuit prafessl § parspectief is een slochio pr i it hat By
vED prestatiasiuning.”

112 Stona (1997, p. xli), tie ook p. 163-188

113 Smith {1995). De Brusin (2001).
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gevolg waarvan (en dat erkennen velen) een aanzienlijk deel van het poli-
tiewerk buiten beschouwing blijft. Dienders moeten zich geleidelijk aan
richten, en ze doen dit ook, op het halen van de prestatiemaatstaven. Im-
mers, hierop worden zij vooraf expliciet gestuurd en in ieder geval wor-
den zij hierop achteraf afgerekend. Vandaar dar ze minder oog (dreigen 1e)
hebben voor de andere onderdelen van hun 1akenpakke1, waarvoor zij zich
niet of te weinig moeten verantwoorden: een misalignment of incentives. Daar-
naast maakt in veel gevallen de toenemende werkdruk, zoals die door ve-
len wordt gevoeld, dat zaken gewoonweg (moeten) blijven liggen. Of zo-
als een rechercheur het verwoorde: ‘lk maak me niet ongerust over wat we
hebben gedaan, maar over wat we niet hebben kunnen doen.’

Van leiding geven naar management

Op een hoger absiractieniveau kan worden geconstateerd dat deze tunnel-
visie eigen is aan het geleidelijke domineren van management in de
politieorganisatie. Uit ervaringen in vooral de Verenigde Staten en Canada
blijkt dat een grote nadruk op cutput gepaard gaat met een verschuiving
van leiderschap naar management.

‘One of the shoricomings of NPM [New Public Management. auteurs]
has been its relatively narrow — and bureaucratic — model of perfor-
mance measurement and its similarly narrow implicit model of the
management of performance. Put crudely, NPM has placed primary
emphasis on the “management” rather than the “leadership” elements
of the police officer’s role. 114

Managers concentreren zich op beheersen en onderhouden, vertrouwen
op controle door middel van systemen en structuren. Leiders concentreren
zich op innovatie en ontwikkeling, richten zich op mensen die zij inspire-
ren tot vertrouwen en hebben de neiging de goede dingen te doen."s

Bij de politie in Nederland is sprake van een tendens: leiders worden
managers. Deze managers bevinden zich me1 name op strategisch en tac-

114 Long i2003, p. 638-639), sie ook Chen [1897).

115 Starren (1997, p. 311
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tisch niveau, maar ook op operationeel niveau is er een verschuiving
gaande van leiderschap naar management. Ze richten zich meer op con-
trole, spreken voomametlijk {of zelfs uitsluitend) 2an op ourput (systeem),
zijn vooral bezig met de dingen goed te doen (waarover zij expliciet ver-
antwoording moeten afleggen) en zijn minder gericht op de goede din-
gen willen (laten) doen (en dat zijn vaak de ongekwantificeerde c.q. niet-
kwantificeerbare doelstellingen).

De cijferchef

De meeste politiemensen geven aan dat zij vrezen dat er in de toekomst
een bepaald type leidinggevende op zal staan dat het zal gaan maken. Op
karikaturale wijze wordt hier kort stilgestaan bij een type leider, aangeduid
als de cijferchef, dat men liever niet ziet.

De cijferchef is de chef die alleen denkt en handelt in termen van cij-
fers. Na elke actie op straat is het misschien niet de eerste vraag die gesteld
wordt, maar dan toch de tweede: hebben we ook aan de cijfers gedachr?
Elke bon of verdachte die wordt binnengebrachi is goed: liever vijf wild-
plassers dan één proces-verbaal voor voortdurende geluidsoverlast in een
woonwijk. De letters en cijfers van prestatieafspraken zijn wet: veiligheid
is een probieem dat met staristicken te lijf moet worden gegaan. Tussen
spreadsheet en dashboard zijn ze het zicht op veiligheid en de lokale pro-
blemen kwijt geraakt. Ze willen zelf op de cijfers worden afgerekend en
doen dat ook binnen hun eigen eenheid. Ze wakkeren een ongezonde cij-
ferconcurrentie tussen hun medewerkers aan.

Uivoering: de "street cop’-cultuur komt onder druk te s1aan

Uit onze gesprekken blijkt dat een toenemend aantal dienders beducht is
voor ontwikkelingen waar het resultaatgericht werken, en met name het
werken met de presttieafspraken, als een uitsluitend statistisch te bereiken
doel wordt beschouwd. Ze wijzen op een afnemende groepsverbonden-
heid tussen street cops. De groep die wil scoren gedraagt zich volgens een
performante culture.V18 [n een performance culture heeft het realiseren van 20 veel
mogelijk output een positieve connotatie. Dit gedrag komt tot viting door
elkaar enthousiast te vertellen hoevee! bonnen ‘vandaag zijn gescoord'.
Dienders die zich hieraan conformeren, raken gemotiveerd van outpus.

116 Martin {2003, p. 183).
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De bekeurder

De meeste polniemensen geven aan dat zij vrezen dat er in de toekomst
een bepaald type diender op zal staan dat het zal gaan maken. Op karika-
turale wijze wordt hier kort stilgestaan bij een type diender, aangeduid als
de bekeurder, dat men liever niet ziet.

De bekeurder is het type diender dat de straat op gaat met de pet op
van ‘scoren en schrijven’. Die, als het aantal dat moet worden gehaald bin-
nen is, snel weer naar het bureau gaat en daar lekker rustig gaat muteren
en koffie drinken. De bekeurder wil graag afgerekend worden op cijfers,
de rest doet er niet toe. Elke bon is goed. elke aanhouding is goed en
mensen die worden staandegehonden moeten niet zeuren, wani schrijven
moet snel en er wacht alweer een nieuwe wetsovertreder om de hoek. Zij
vinden onderlinge concurrentie heerlijk en streven naar de eerste plek op
de door hen aangevraagde scoringslijst bij de koffieapparaten of in de kan-
tine.

De groep die zich meer afzet tegen de dominantie van uitsluitend deze
invulling van de prestatieafspraken kijkt enigszins argwanend naar het
‘scoren’ van collega’s. Deze dienders voelen zich niet thuis in deze vorm
van performance culture. Chefs die cijferlijstjes ophangen zijn hen dan ook een
doorn in het oog.

Op dit moment kan (nog) niet worden gesproken van een kloof in de uit-
voering, maar de traditionele verbondenheid met de politicorganisatie en
de werkgroep (peer group) "7 begint wel barsten e vertonen. Er ontstaan reé-
le risico’s op het moment dat deze barsten (op termijn) leiden 1ot frag-
mentatie in de uitvoering 1® In de eerste plaats dreigt er vervreemding van
sommige functionarissen van de politieorganisatie. Zij voelen zich onder-
gewaardeerd, omdat hun kennis en kunde onvoldoende wordt gewaar-
deerd. In de tweede plaats kan het teamgevoel onder druk komen te staan,
omdat collega’s zich steeds meer aan elkaar beginnen te irriteren. De eer-
ste signalen van oplopende irritaties zijn zichtbaar. Het gaat dan bijvoor-
beeld om "scorende’ dienders die vinden dat hun collega'’s zich aanstellen
over de aantallen die moeten worden gehaald. Het risico dat het teamge-

117 Wilson {1589).
118 Exwortiyy & Hattord (1999) conchudoren op basis ven andertoek in professionole publioke organisatios dst he! ‘now mpnagsrialism”
b ¢in publieke sector leidt tot cufturets fr e in da ring
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voel verder afbrokkell, is aanwezig en op termijn kan dit funest zijn voor
het politiewerk dat in haar aard het karakier van ‘teamwork’ heefi. De mate
waarin dienders daadwerkelijk vervreermnden van de politieorganisatie en
het teamgevoel onder druk komt te staan, is vooral afhankelijk van het ty-
pe chef waaronder zij funcrioneren, van de wijze waarop collega’s ‘erin
zitten' en van de (stijging van de) prestatiedruk.

Wet van de afnemende effectiviteit

Op basis van het onderzoek kan worden geconcludeerd dat prestatieafspra-
ken in de politieorganisatie worden aangewend als een vorm van sturing
die het karakier heeft van command and control. Dit betekent dat prestatieaf-
spraken worden gebruikt om van bovenaf inviced uit te oefenen op het
primaire proces. Al verschillende keren is geconstateerd dat dit ook lukt:
sturing is zeker geen toeval meer. In de gesprekken met leidinggevenden
valt op dat dit bij velen tot tevredenheid stemt, want het sturen van het
politiewerk is geen gemakkelijke opgave, zo is hun ervaring Vanuit hun
gezichispunt helpt het bij het beheersen van het primaire proces (of in je-
der geval bij het gevoel dat zij dit doen). Sturen op concrete cijfers Jijkt
hun relatief makkelijker dan op de abstractere veiligheid. Daarnaast wor-
den leidinggevenden ook zelf strak gesiuurd op de prestatieafspraken. Het
is daarom aannemelijk te verwachten dat men de komende jaren steeds
meer invioed wil vitoefenen op het primaire proces. Commend and control
wordt dominanter in het proces van gedragsbeinvloeding. Het is reeél te
veronderstellen dat bij processen van command and control de intrinsieke drive
om te leren dreigt te verwateren, of in elk geval eenzijdig is. Ten behoeve
van een bredere leerscope zal er naast command and control 0ok ruimte moe-
ten blijven voor compare and contrast, zowel binnen de wereld van de politie
en veiligheid als daarbuiten.

De wens om meer invloed vit te oefenen op het primaire proces houdt
geen rekening met de wet van afnemende effectiviteir. 11 Deze treedt na-
melijk in werking op het moment dat de te halen prestaties te hoog wor-
den en op het moment dat degene die stuurt door middel van prestatieaf-
spraken steeds meer invloed wil uitoefenen op het primaire proces (dat

119 Do Bruijn (20024, 2002).
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753

wil zeggen, op het gedrag van medewerkers daarin). Wanneer deze wet in
werking treedt, gaan de negatieve eflecten of risico’s van prestatiesturing
domineren ten opzichte van de positieve effecten. De negatieve effecten
manifesteren zich volgens De Bruijn langs twee wegen in het primaire
proces.'® De groep leidinggevenden (de cijferchefs) en de groep dienders
(de bekeurders) die zich identificeren met de (eenzijdige) outputgericht-
heid gaan zich gedragen volgens de prikkels van het systeem, als gevolg
waarvan het politiewerk verder losraakt van de problemen op straat. De
groep dienders en leidinggevenden die zich niet identificeert met deze
outputgerichtheid vervreemdt van de organisatie en zal zijn eigen weg
zoeken om in ieder geval plezier in her werk te houden. Dit kan betekenen
dat deze medewerkers terugtrekgedrag vertonen, open verzet gaan plegen
of het systeem belazeren. In alle gevallen is prestatiesturing niet effectiel.

Ea dus. .. een steringsillusie?

Er wordt meer en strakker gestuurd in alle fasen van het sturingsproces en
de beleids- en beheerscyclus werkt beter. Sturing als gevolg van prestatie-
convenanten krijgt het karakter van meer command and control. De concreet-
heid van cijfers maakt dat mogelijk. Tegelijkertijd is er in de eerste plaats,
zoals aangegeven, sprake van een aarzeling van veel leidinggevenden. Zij
beseffen dat er ook een verhaal achter de cijfers is. Uiteindelijk ligt de ver-
antwoordelijkheid voor de (zinvolle) invulling van de prestatieconvenan-
ten laag in de organisatie. In de tweede plaats is er sprake van een dalende
motivatie van dienders. De vaikuil ontstaat dat de behoefte die politiemen-
sen hebben aan innovatie en inspiratie (zingeving) te weinig wordt ver-
vuid door de wijze van sturen. Het vakmanschap van de uitvoerder kan nu
eenmaal niet worden gevangen in beleids- en beheerscydli of planning en
controlcycli.’ Uit de gesprekken met medewerkers van met name de re-
cherche blijkt dat de politie bedacht moer zijn op deze dalende motivatie

120 Ds Bruijn {2002b, p. 147).
121 Op basgls van het ondgrschaid tussen bet Rintandss en Angstaakizcive organiszidsmodel kan ook worden geatold dat da palitiaos-
ganisatie zich ontwikkalt van aon Rijntends naar sen Angetssklsch arganizstiemodal. in het Rij mondel stot fuat vakmor-

schap van ds uitvoordsr centrani. in het Angelgaksischa model wordt veol msar waarde gehechl aan planning en control, Zia
Woggoeman (2001) voor sen nadere toolichting op beide crgsniamiemodsiion.
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van medewerkers. Rechercheurs voelen zich sieeds meer de "extra handjes’
in plaats van 'extra kennis en ervaring’.

Er is meer sturing op basis van cijfers en de vraag is of deze cijfers de wer-
kelijkheid echt weergeven, of er op de goede wijze wordt gestuurd en of
er op de goede dingen wordt gestuurd. Dreigt er niet een illusie van stu-
ring te ontstaan?

Geconcludeerd kan worden dat invoering van de prestatieconvenanten zo-
wel positieve als negatieve effecten heeft. In algemene zin is de weegschaal
op dit moment nog redelijk in evenwicht, maar de kans is reéel dat deze,
wanneer nu nier wordt ‘doorgepakt’, steeds meer gaat hellen naar de kant
van de risico’s. Het is nu dus tijd om de juiste keuzes te maken en te voor-
komen dat dit gebeurt.

Aanbevelingen

Prestatiegericht werken leeft steeds meer bij de politie. Zowel op leiding-
gevend als uitvoerend niveau zijn mensen van mening dat de politie een
steeds professionelere organisatie wordt. Swring is geleidelijk doelgerich-
ter en wransparanter geworden, op meer efficiéntie gericht. Toch zijn er
ook risico’s waarvan het nu zaak is om ze te ondervangen. Wat dat betreft
staat de politie twee jaar na de ondertekening van het Landelijk Kader Ne-
derlandse Politie 2003-2006 op een breukviak: positieve effecten moeten
worden geconsolideerd en risico’s geneutraliseerd.

Houd aandacht voor professionalisering vast
In het onderzoek is een aantal positieve ontwikkelingen, onder andere op
het gebied van het capaciteitsmanagement, de informatie- en communica-
tiesystemen en de operationele processen, beschreven. Capaciteitsmanage-
ment is steeds vaker gericht op een meer effectieve en efficiénte planning
en inzet van personeel. Dit uit zich bijvoorbeeld in de grotere aandacht
voor personeelsinzet, werkverdeling, inroostering, verlofbeleid, enzovoort.
Positieve ontwikkelingen tekenen zich ook af bij de inrichting en het ge-
bruik van informatie- en communicatiesysiemen. Beter toegankelijke en
aan elkaar aansluitende systemnen hebben de beschikbaarheid en kwaliteit
van informatie voor de organisatie en uitvoering van de werkzaamheden ey
S
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verhoogd. Daarnaast wordt op de toenemende professionalisering van de
operationele werkprocessen gewezen. Voorbeelden hiervan zijn de sterkere
vervlechting van en samenwerking tussen operationele werkprocessen en
de toegenomen aandacht voor de kwaliteit van operationele werkproces-
sen, zoals de doorlooptjden en volledigheid en juistheid van processen-
verbaal. Het is zaak deze positieve ontwikkelingen vast te houden, maar
vooral ook uit te bouwen door alle niveaus van de organisatie heen, zowel
kijkend naar de diverse processen als kijkend naar de verschillende func-
tieniveaus. Daarbij zal men zich blijvend de vraag moeten stellen of wel
(altijd) de goede dingen worden gefaciliteerd ¢.q. of men de goede din-
gen kan blijven faciliteren.

Experimenteer met meer differentiatie

In vrijwel ieder korps is een discussie over de 1oegestane mate van diffe-
rentiatie bij de doorvertaling van de prestatieafspraken gaande. We zien dat
in het proces van de doorvertaling, maar ock in de verantwoording van de
resultaten nog te weinig differentiatie russen districten, tussen teams en
tussen individuele dienders plaatsvindt. Overigens geldt dit ook voor de
dialoog tussen de korpsen en de politiedepartementen. Gezien eerder ge-
noemde risico’s, zoals te veel nadruk op output en dalende motivatie van
medewerkers, bevelen we aan te experimenteren met meer differentiatie.
Laart de lokale problematiek bij het vaststellen en verantwoorden van te be-
halen prestaties door districten en teams meer leidend zijn. Hou bij de
doorvertaling en verantwoording meer rekening met de individuele situ-
atie van dienders, zoals takenpakket, beschikbaarheid en in zekere mate
ook vaardigheden en ervaringen. Een dergelijke differentiatie maakt dat de
prestatieafspraken voor de diverse bedrijfsonderdelen en politiemensen
meer haalbaar worden. Aan de ene kant kan een dergelijke differentiatie
het commitment verhogen, aan de andere kant is daarmee een meer nauw-
keurige en doelgerichte sturing mogelijk. Onze verwachting is dat ook
ongewenste effecten als ‘oneigenlijke’ concurrentie tussen bedrijfsonder-
delen en politiemensen hierdoor afnemen en dat het teamworkkarakeer
van de politie beter tot haar recht komt.

Creéer meer balans in de sturingscyclus

Op basis van dit onderzoek constateren we dat het stellen van doelen wel-
iswaar veel concreter is en dat resultaten meetbaar zijn, maar dat het bij
het communiceren van doelen op de werkvloer nogal eens de cijfers zijn
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die aankomen. Kijken we naar de totale sturingscyclus, dus ook de cyclus
tussen de regio’s en de politieministers, dan ligt de nadruk bij de politie
op dit moment als gevolg van de prestatieafspraken teveel op een cijferge-
richte sturing, waardoor onzes inziens e veel risico’s aan de oppervlakre
komen. Dit geldt niet alleen in de korpsen, maar ock in de interactie tus-
sen korpsen en de ministeries. Dit brengt risico’s met zich: hex risico op
demotivatie van medewerkers, het risico op tunnelvisie van chefs, het risi-
¢o op een kloof tussen problemen op straat en de focus van de organisatie.
Er zou meer balans in de sturingscyclus kunnen komen, ten eerste door
meer aandacht aan "het verhaal achter de cijfers’ te geven, ten tweede door
betere voorwaarden te scheppen om de doelen ook daadwerkelijk te kun-
nen bereiken, zoals een beter op de vereisten van prestatiemanagement af-
gestemnde bedrijfsvoering, en ten derde door ook of vooral te sturen op en
het verantwoorden van de uitvoering van het gehele pakket aan werk-
zaamheden.

Deze aanbevelingen zijn van toepassing op alle niveaus van de sturings-
cyclus van de politie. Daarnaast is het raadzaam (de mening van) uitvoe-
renden zelf meer bij (de hoogie van) de quota te betrekken.

Zorg voor een duidelijk ‘sluitstak’

Prestatieafspraken vergen extra en complexe werkinspanningen, en veel
leidinggevenden en dienders voelen daardoor een toegenomen werkdruk.
Vandaar dat men op alle hiérarchische niveaus erop wijst dat naast het ha-
len van de cijfers her behoud van een gezonde sfeer, mativatie en taakop-
vatting om een toenemende aandacht vraagr. Daarnaast hebben de presta-
tieafspraken ook een bepaalde mate van nervositeit met zich gebracht. Niet
alleen aver de hoogte van de normen (haal ik dit wel? kan ik dit nog
wel?), maar ook over de consequenties die worden verbonden aan het wel
of niet halen van deze normen. De kwestie beoordelen en belonen leeft
dan ook sterk onder politiemensen. Toch is het verrassend dat tot nu toe te
weinig, enkele vitzonderingen op strategisch niveau daargelaten, met een
op resultaatsturing toegesneden samenhangend en transparant beoorde-
lings- en beloningssysteem en loopbaanbeleid wordt gewerkt. Wij zijn van
mening dat een managementtool als resultaatafspraken een aangepast
HRM-beleid nodig heeft. Op dit moment overheerst namelijk nog te zeer
de oer-Hollandse insteek: ‘gelijke monniken, gelijke kappen’. Wat ons be-
treft is dit aan herijking toe. Onzes inziens is een meer geindividualiseerde
aanpak vereisi, waarbij rekening wordt gehouden met het teamworkkarak-_..
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ter van het politiewerk. Ten eerste moet duidelijk worden gemaakt wan-
neer een leidinggevende of een diender het ‘goed doet’, en ten tweede
moeten de individuele prestaties met betrekking tor het gehele takenpak-
ket zichtbaar worden gemaakt en beloond. Ook hier geldt: betrek de dien-
der zelf bij de afspraken.

Faciliteer de nicuwe vereisten aan leiderschap

We zien daarnaast het nut van nog een investeringsmogelijkheid die meer
de people-kant betreft. Werken met prestatieafspraken vraagt ook vooral iets
van de leidinggevende capaciteiten van een chef. Vandaar dat leidinggeven-
den nog beter voor hun rol als people-manager moeten zijn roegerust. Op
dit moment zijn er onvoldoende kaders wat deze nieuwe manier van wer-
ken nu feitelijk vraagt van een leidinggevende en hoe een balans kan wor-
den gevonden 1ussen leiderschap en management. De komende jaren moet
hier onzes inziens fors in worden geinvesteerd: wat is de definitie van de
competentie ‘leiderschap’ en hoe kan worden gezorgd dat niet wordt
‘doorgeslagen’ in command and control. Aanpassing van de verticale lijncom-
municatie is daarbij van belang. Dat kan door bijvoorbeeld de werkvloer
meer te betrekken bij het omschrijven van de te leveren prestaties. Derhal-
ve zou bij werving en selectie sterker op de leidinggevende kwaliteiten
moeten worden gelet. Daarnaast zou coaching en opleiding voor (toekom-
stige) leiders nog beter op de nieuwe vereisten die aan leiderschap moe-
ten worden gesteld moeten zijn afgestemd.

Kijk ook bij de prestatie-indicatoren breder

Een van onze belangrijkste aanbevelingen betreft het verkrijgen van meer
balans in de sturingscyclus. Uiteraard kent deze ontwikkeling een sterke
vervlechting met de ontwikkeling van prestatie-indicatoren zoals deze op
dit moment op de politiedepariementen wordr bediscussieerd. Hoewel er
in de prestatieconvenanten wel degelijk ‘zachte’ indicatoren zjn opgeno-
men, ligt de balans ook hierbij volgens veel mensen scheef vanwege de
nadruk op de ‘harde’ indicatoren. Het is zaak — niet alleen bij de departe-
menten, maar vooral ook bij de korpsen — de aandacht voor de al bestaan-
de ‘zachte’ indicatoren (bijvoorbeeld klantievredenheid) vast te houden en
te integreren in de sturingscyclus. Daarnaast zou overwogen kunnen wor-
den het belangrijke preventieve werk van de politie en de integrale samen-
werking met ketenpartners door de formulering van aanvullende indicato-
ren meer tot hun recht te laten komen. Uiteindelijk draait het om de vraag
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wat het maatschappelijke effect (de outcome), in termen van veiligheid, is
van het optreden van de politie. Dat pleit voor een wellicht uiopische uit-
daging: een goede, eensluidende omschrijving van het begrip maatschap-
pelijk effect, en dus het begrip veiligheid. De huidige prestatieafspraken
hadden het karakter van productiviteitsplannen. Het politiewerk heefi ook
andere karakteristieken. In die zin is ook het afsluiten van convenanten
met diverse ketenpartners aan te bevelen.

Aanbeveling voor verder onderzock: intern en extem

In dit onderzoek hebben de effecten van de prestatieconvenanten op de
sturing en uitvoering van het werk centraal gestaan. Zeker een van de
grootste — en explicier bedoelde — effecten is de toegenomen productie, er
worden meer staandehoudingen en aanhoudingen verricht. De tijd van
waarschuwen en gedogen is volgens velen voorbij. Naar de mening van
veel respondenten passen burgers nu hun gedrag 2an en mede daardoor
kan het in de toekomst moeilijker worden om de resultaatafspraken te ha-
len (als deze niet naar beneden worden bijgesteld). Maar heeft de politie
daarmee ook daadwerkelijk haar gezag in het publieke domein herwon-
nen? En in hoeverre is het imago van de politie door de consequentere
handhaving hierdoor veranderd?

Daarnaast geven veel respondenten aan dat resultaatafspraken de kern-
takendiscussie in een sroomversnelling hebben gebracht, dat de preventie-
ve kant van het politiewerk in verhouding tot de repressieve kant (door
velen aangeduid met 'kerntaken’) minder aandacht krijgt. Maar leidt het
voldoen aan resultaatafspraken ook daadwerkelijk ot het niet meer doen
van bepaalde taken die voarheen wel werden gedaan? Daarover kunnen op
basis van dit onderzoek geen harde uvitspraken worden gedaan.

Kijkend naar de onrwikkeling van resultaatgericht werken en het bepalen
van de zogenoemde ‘rweede generatie’ prestatie-indicatoren, bevelen wij
nader onderzoek aan om op voorgaande vragen een antwoord te kunnen
formuleren. Enerzijds gaat het om intern empirisch onderzoek bij de poli-
tie: gaan de prestatieafspraken ook echt ten koste van bepaalde politie-
taken? Anderzijds gaat het om bevolkingsonderzoek: wordt daadwerkelijk
gezag herwonnen en staat het imago van de politie onder druk nu conse-
quenter wordt opgetreden?
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Inleiding

In opdracht van het Programma Politie en Wetenschap zijn drie onderzoe-

ken uitgevoerd naar de effecten van prestatiesturing en prestatieconvenan-

ten op het functioneren van de Nederlandse politie. De onderzoeken ken- .
den een uiteenlopende vraagsielling. Het Centre for Local Democracy van de Eras-

mus Universiteit onderzocht de effecten op de relatie van de politie met

politiek-bestuurlijke en maatschappelijke stakeholders. De Universiteit Ny-

enrode onderzocht de effecten op de bedrijfsvoering. De onderzoekscombi-

natie Nederlandse Politicacademie, Twynstra Gudde Adviseurs & Managers

en de Universiteit van Amsterdam (verder: het consortium Politieacademie)

onderzocht de effecten op de interne sturing en dagelijkse uitvoeringsprak- ‘
tijk. In dit gezamenlijke slothoofdstuk — dat is opgenomen in de drie on- |
derzoeksrapporten — gaan wij na wat de onderzoeken aan inzichten opleve- |
ren, waar de onderzoeken tot vergelijkbare conclusies komen, of zich even- |
tuee) verschillen van inzichren voordoen. Wat kunnen als ‘hardere’ inzich- ‘
ten worden aangemerkt en wat zijn de meer "zachte’ aspecten?

In paragraaf 2 staan de theoretische uitgangspunten en methodologie van
de drie onderzoeken centraal. Hier wordt gewezen op het dominante be-
leidskader dat ten grondslag ligt aan de prestatieconvenanten alsmede op
theoretische overeenkomsten en verschillen tussen de onderzoeken.
In paragraaf 3 worden gemeenschappelijke inzichten en enkele verschillen .
uit de drie onderzoeken behandeld.
In paragraaf 4 (‘Mert het oog op morgen’) wordt met een aantal aanbe-
velingen een bijdrage geleverd aan de discussie over de tweede generatie
prestatieconvenanten; daarin worden tevens enkele suggesties voor toe-
komstig onderzoek gedaan.
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2 De opzet van de drie onderzoeken

Theoretische vitgengspunten

De drie onderzoeken kennen elk hun theoretische vertrekpunten, die op
sommige punten verschillen. Dat neemt niet weg dat voorzover mogelijk
en wenselijk gestreefd is naar een eenduidig begrippenkader. In alledrie de
onderzoeken wordt ook in meer of mindere mate aandacht besteed aan
het beleidsmatige kader rondom de prestatiesturing: een schoksgewijs ver-
lopende ontwikkeling van meer centrale sturing van de politie(korpsen),
culminerend in de recente prestatieconvenanten waarin de kwantitatieve
prestatieafspraken van het Rijk met de regiokorpsen zijn neergelegd.:22
Kenmerkend voor dit beleidsmatige kader is enerzijds een toenemende
top-downsturing, deels ten koste van zowel de lokale inbedding en sturing
als de eigen professionele autonomie van de politie, en anderzijds, mede
als gevolg hiervan, toenemende politiek-bestuurlijke drukte over deze sw-
ring. Met name de rol en positie van de korpsbeheerder komt steeds meer
onder druk.

Zoals gezegd is ey, afgezien van deze voor alle onderzoeken gelijke be-
leidsmatige context, sprake van verschillen in richtinggevende theoretische
kaders in de beschrijving en duiding van de gevolgen van de prestatiestu-
ring in het aigemeen en van de prestatieconvenanten in het bijzonder. De
Erasmus-onderzoekers hanteren overwegend een combinatie van bestuurs-
kundige denkbeelden over gezag, beheer, sturing en verantwoording. Dit
wordt aangevuld met juridische kaders die machts- en invloedsrelaties re-
guleren (Politiewet). Ook is gebruikgemaakt van wetenschappelijke in-
zichten in effecten en neveneffecten van prestatiesturing die bekend zijn
uit andere sectoren en uit de wetenschappelijke literatuur. Het Nyenrode-
onderzoek positioneert de invoering van de convenanten in belangrijke
mate in de wetenschappelijke politicliteratuur. Er wordt aandacht besteed
aan traditionele politievraagstukken als de kloof tussen management- en sireet-
cops, de beleidsvrijheid aan de voet van de organisatie (streetlevd buremucrucy),

122 Een omtwikksling die ook beschreven wocdl in ds PoEtis an Watenschap-bundel Uit belans: Polirie en basiel v de Anol (Viek 8.8,
2004), Daarin word! da vergasnds centralissring ven de sturing ven de politie gezien als esn sntwoord op de politick-mastschap-
palijke gnvrade mat de prostoties wen da politie op hat tensin van hendhaving an cpsporing. "=,|
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politiecultuurkenmerken, intdligmee-ontwikkelingen en ten slotte de bestel-
discussie. De vraag naar de effecten van prestatiesturing op deze concepten
loopt als een rode draad door het onderzoek heen. In het onderzoek van
het consortium Politieacademnie wordt het dominante kader gevormd door
een aantal sturingsmodellen uit de bestuurs- en bedrijfskunde. Het onder-
zoek is explicier empirisch opgezet, waarbij de empirische inzichten ver-
volgens theoretisch zijn getoetst en geduid in het licht van met name de
Deming-circle (de Plan-Do-Check-Act-cydus), maar ook breder, gelet op leider-
schap, management en politiewerk.

In de drie onderzoeken zijn ook min of meer normatieve vragen aan de
orde gekomen die raken aan de mogelijke externe effecien van de presta-
tiesturing en -convenanten, zoals:

* Is door de convenanten het gezag van de politie op straat veranderd, of
beter geworden?

* Wordt de politie repressiever in haar optreden en verandert daardoor
het bestaande politieparadigma (brede basispolitiezorg met nadruk op
conflictbeslechting met niet-justitiéle handelingen)?

* Wat is de bijdrage van de politie (nu meer en concreter aangestuurd)
aan veiligheid; doen zich veranderingen voor in de samenwerkingsrela-
ties op lokaal niveau, zo ja welke? Komt dat de kwaliteit en effectiviteit
van het lokaal veiligheidsbeleid ten goede?

Methodologische kantiekeningen

In alledrie de onderzoeken zijn verschillende onderzoeksmethoden toege-
past. Naast literatuuronderzoek en documentenonderzoek is in belangrijke
mate gebruikgemaakt van mondelinge interviews op verschillende hiérar-
chische niveaus van de politie en met de belangrijkste stakeholders, De do-
cumenmanalyse in het Nyenrode-onderzoek en het onderzoek van het con-
sortium Politieacademie heeft bestaan uit bestudering van regionale, dis-
wrictelijke en wijkteambeleidsplannen, statstische verslagen (dashboards),
projectplannen over leiderschap, capaciteit- en competentiemanagement,
ABRIO en IGP en INK-audits. Verder is in deze laatste twee onderzoeken
gebruikgemaaki van observaties. Zo zijn onderzoekers aangeschoven bij
managementoverleggen, briefings en is een aantal diensten meegedraaid.
Elk van de gebruikie methoden heelt zo zijn voor- en nadelen. Juist de
combinatie van methoden maakt een onderzoek steviger. Dat geldt a fortiori
als de resultaten van de drie onderzoeken naast elkaar worden gelegd. Als
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dit gebeurt, dan blijke er sprake te zijn van een grote mate van convergen-
tie in de resultaten van de drie onderzoeken.

Gemeenschappelijke en verschillende inzichten

Prestatiecovenanten als katalysator voor resultaaigericht werken
In alle onderzoeken wordt geconstateerd dat de invoering van de prestatie-
convenanten als een katalysator heeft gewerkt: de reeds langer aanwezige
tendens tot resultaatgerichl werken is er aanzienlijk door versterkt, resul-
taatsturing is op alle managementniveaus binnen de korpsen aan het lan-
den. De convenanten hebben een impuls gegeven aan de (door)ontwikke-
ling en implementatie van management- en informatiesystemen, waardoor
ook de transparantie van de bedrijfsvoering verder is toegenomen. In de
politiecultuur dringt meer en meer een bedrijfsmatig bewustzijn door. De
politicorganisatie en met name het politiemanagement is een manageria! slag
aan het maken, zoals ook al is geconstateerd in eerder onderzoek.122

De prestatieconvenanten zijn, met andere woorden, ‘geinjecteerd’ in
een lopend proces van prestatiesturing en resultaatgericht werken dar in
het midden van de jaren negentig met de vorming van de politieregio’s al
een extra impuls had gekregen. In zoverre, zo stellen de onderzoekers, zijn
de convenanten toch minder ‘van bovenaf opgelegd” dan we vaak geneigd
zijn aan te nemen. Veel regio’s waren al bezig met enigerlei vorm van
prestatiesturing De alspraken in bet Landelijk Kader zijn daar als het ware
‘bovenop’ gekomen.

Grotere operationele betrokkenheid

Uit de drie onderzoeken komt een becld naar voren van een groeiend aan-
tal korpschefs en andere leidinggevenden dat voorstander lijkt van een
meer bedrijfsmatige benadering van de politie en zich ook meer beweegt
in de richting van een grotere operationele betrokkenheid. De korpslei-
ding zit, ook als gevolg van de invoering van processturing, meer "hoven-
op’ de operationele processen: meer dan voorheen zijn leidinggevenden
bezig met wat er ‘op straat gebeurt’ en, (0ok) naar eigen zeggen, verhou-

123 ZTis ook: Yooruilgang of regandans. Evslustia bataids- an behoorstyclus politie (in T Veld ¢.0., 2003}
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dingsgewijs veel minder met beheer. Daardoor wint ook binnen de korp-
sen top-downsturing aan belang. Wat daarbij opvalt, is dat een grotere
operationele betrokkenheid van het hogere management over her alge-
meen in de organisatie positief wordt gewaardeerd.

Het klassieke leerstuk uit de politieliteraruur over de vrijwel onoverbrug-
bare kloof russen manageeent- en streetcops lijkt daarmee achterhaald. zoals ook
de befaamde uitspraak van de voormalig korpschef Hessing, dat ieder cau-
saa} verband tussen wat het management besluit en wat op uitvoerend
niveau gebeurt op ‘louter tceval berust’, achterhaald lijkt (zie ook hierna).

Een nier onbelangrijk gevolg hiervan is dat andere ‘blauwe bazen' hun in-
trede hebben gedaan. Er is een managerial class ontstaan, naast andere en ook
meer traditionele leiders. Dat wordt geillustreerd in vergelijkbare onder-
scheiden die door auteurs worden gemaakt in verschillende ‘typen’ ma-
nagers die naar voren zijn gekomen. In het Nyenrode-onderzoek worden
de termen ‘rationelen’, ‘betrokkenen’ en ‘onverschilligen” gehanteerd. De
‘rationelen’ richten zich op verdere verzakelijking en cijfermatige sturing
en verantwoording. De ‘betrokkenen’ hebben een bredere kijk op politie-
werk dan cijfers alleen en zien politieoptreden — al dan niet repressief —
vooral in de context van incidenten. De ‘onverschilligen’ doen hun werk
en hebben geen uitgesproken mening.

Sturing is geen toeval meer
Uit dit onderzoeksdrieluik blijkt dat voor wat betreft de sturing binnen de
politieorganisatie de conclusie van het consortium Politieacademie opgaat
dat sturing géén toeval meer is. Zowel hiérarchisch als functionee! worden
interne relaties ‘strakker’. Op diverse niveaus, tot aan de diender op straat
toe, is sprake van een grotere accountability: men zal zich veel meer dan voor-
heen {moeten) verantwoorden voor zijn bijdrage aan de korpsdoelstellin-
gen. Niet alleen de invoering van resultaatafspraken, maar ook de invoering
van sturingsmodellen en -instrumenten als INK, IGP en processturing zijn
hier debet aan. Dit geldt ook voor aanvullende sturingsinstrumenten als
verantwoordelijkheidstoedelingen, opwaardering van de control(lers)func-
tie en een dwingender verantwoording achteraf door betere cijfermatige
onderbouwing van (niet} handelen.

Over de gevolgen hiervan hebben mer name de onderzoekers van het
consortium Politieacademie veel gesproken met operationeel leidinggeven-
den en dienders uit de verschillende politigle processen {noodhulp, op-
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sporing, enzovoort). Net als in hogere echelons blijkt daaruit onwennig-
heid met het instrument prestatiesturing, vooral in relatie tot de toegeno-
men productie(eisen). De landelijke prestatie-eisen worden steeds vaker
vertaald in individuele productie-eisen die nogal eens als ‘productie-
dwang’ worden ervaren. Zeker als die individuele productie cok nog eens
transparant wordt gemaakt (soms zelfs door lijsten met individuele presta-
ties op te hangen).

Vooral medewerkers in de basispolitiezorg voelen de individuele resultaataf-
spraken vaak als exira druk en als een zekere ‘werkverdichting’. Sommige
dienders, zoals de ‘klassieke’ wijkagent, moeten weer opnieuw ‘leren hand-
haven'. Overigens uit zich dat in meer dan alleen weerstand. Het leidt ook
tot een zekere mate van rwijfel en nervositeit: kan ik het wel? Hoe belangrijk
is her dat ik het haal? Speelt het mee in mijn beoordeling?

De effecten van dit alles op de organisatie van het feitelijke werk en de
te maken inhoudelijke keuzes worden op de werkvloer sterker ervaren ten
aanzien van aanhoudingen dan ten aanzien van staandehoudingen. Bij de
recherche uit zich dat in onder meer een toename van zogenoemde korte-
klapzaken, maar ook in meer aandacht voor doorlooptijden, kwaliteit, en-
zovoort.

Op dit specifieke punt zijn overigens de vitkomsten van de drie onderzoe-
ken niet geheel gelijkluidend. De gevolgen voor de ‘werkvloer’ worden in
het stakeholders- en bedrijfsvoeringsonderzoek minder groot ingeschat,
vooral vanwege het feit dat de “lat” {voor de meeste individuele productie-
eisen) tamelijk laag ligt. Een beeld dus dat door de onderzoekers van het
consortium Politieacademie wordt genuanceerd waar zij enige onrust en
wwijlel signaleren op de werkvloer.

Dat hier wellicht vooral sprake is van onwennigheid suggereert ook
een andere onderzoeksuitkomst, namelijk dat in een van de korpsen waar
men al langer werkt met individuele prestatieafspraken, de dienders op de
werkvloer zich er veel minder druk om maken.

Relatief weinig ‘perverse’ elfecten

De wetenschappelijke literatuur over prestatiesturing staat bol van voor-
spellingen over perverse effecten die zich zowel intern kunnen manifeste-
ren, zoals toenemende bureaucratisering, wet van afnemende meerop-
brengst, (on-)bewust kiezen voor meer simpele zaken (‘verflutting’), ma-_,



nipulatie van gegevens, enzovoort, als extern in de vorm van een verschui-
ving naar een meer repressieve taakuitvoering en een verminderde lokale
inbedding en legitimiteit van de politie.

Deze ‘perverse’ effecten doen zich — zo concluderen met name de onder-
zoekers van Nyenrode en de Erasmus Universiteit — nauwelijks of slechis
in beperkie mate voor. De onderzoekers van het consortium Politieacade-
mie komen in grote lijnen tot een soortgelijke conclusie, maar met een
aantal kanttekeningen. Een moeilijkheid die zich daarbij voordoet is de —
impliciet - negadeve connotatie van begrippen als ‘bureaucratisering’ en
‘verfluting’. Bureaucratisering kan evenwel ook een onvermijdelijk gevolg
zijn van hele nuttige (extra) productie of verantwoordingscycli. Dan rest
eigenlijk alleen de vraag in hoeverre sprake s van overbodige bureaucratie of
inefficientie. Of er sprake is van ‘verflutting’ hangt ook deels af van the eye of
the beholder: bepalen of iets een flutzaak is of niet hangt nauw samen met
zingeving binnen de context waarin het plaatsvindt, Bovendien is in dit
drieluik geen nader empirisch onderzoek gedaan naar de inhoud en con-
text van de exwra politieproductie als resultaat van de prestatieconvenanten.

Wat betreft de mogelijke interne effecten wordt geconcludeerd dat (overbo-
dige) burenucrntisering zich niel voordoet in de vorm van ‘rapportagedrift’.
Sterker nog, beleidsplannen zijn vaak dunner en meer to the poiat, wat als
een positief effect van de convenanten kan worden beschouwd. Wanneer
echter bureaucratisering wordt opgevat als een toename van communica-
demomenten en verplichtingen, dan komt, zoals blijkt uit het onderzoek
van het consortium Politieacademie, het beeld naar voren van een toene-
mende hoeveelheid aan dashboards, managementrapportages, cijfermatige
overzichten, e-mailverkeer, enzovoort. In zoverre is wel sprake van meer
bureaucrarisering, maar die kan op voorhand niet negatief worden ge-
waardeerd. Wel constateert het Nyenrode-onderzoek in dit verband een
gebrek aan eenduidigheid van management- en andere geautomatiseerde
bedrijfsprocessystemen. Deze worden weliswaar beter en professioneler,
maar ze verschillen nog teveel van regio tot regio. Er worden bovendien
invoerachterstanden geconstateerd. Wat dit betreft zou het mogelijk dus
wel efficiénter kunnen.

Ook ‘creatief boekhouden’ doet zich slechts in beperkte mate voor. Bij-
stellingen in het kader van de Plan-Do-Check-Aa-cyclus hebben soms niet al-
leen betrekking op plannen en activiteiten, maar ook op boekhoudkundi-
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ge trucs en herdefiniéringen, zo concluderen de onderzoekers van het
consortium Polideacademie. Zij verklaren dit vanuit de sterkere verant-
woordingscultuur, die mede door zijn focus op kwantitatieve prestaties
wel degelijk leidi tot neveneffecten als het bijhouden van ‘schaduwboek-
houdingen’.

‘Verflutting” van zaken, tot slot, lijkt zich evenmin grooischalig voor te
doen. Zo blijkt uit het onderzoek van het consortium Politieacademie dat
voorzover al sprake is van een toename van het aantal staandehoudingen
{en er dus meer wordt bekeurd) dit, naar de indruk van zowel leidingge-
venden als dienders op straat, vooral in het verkeer gebeurt (en dus min-
der ten aanzien van andere vormen van asociaal en onmaatschappelijk ge-
drag, wat toch 60k de bedoeling was). Dat wil overigens niet zeggen dat
extra verkeersverhalen per se een aanwijzing zijn voor ‘verflutting’: dat
hangt zoals gezegd sterk af van de context waarbinnen ze worden gege-
ven, Als het alleen zou gaan om relatief onbelangrijke, maar makkelijk te
‘scoren’ overtredingen die flink aantikken in de outputteller, dan zou je
van verflutting kunnen spreken. Daarentegen kan extra aandacht voor ver-
keersgevaarlijk gedrag in de lokale context uitermate zinvol zijn. En dat is
nou precies de verbinding tussen politiéle ‘output’ en gewenste ‘outcome’
die in het kader van dit drieluik wordt bepleit. Wordt daar geen ruimie
voor gecreéerd, terwijl de “prestatielat’ wel hoger wordt gelegd, dan wordt
— en daar zijn uvitvoerenden en leidinggevenden het roerend over eens ~
het risico van een vlucht in ‘flutzaken’ steeds groter.

Ten aanzien van mogelijke externe effecten kunnen de onderzoeken min-
der uitsluitsel geven. Hiervoor kwam al ter sprake dat op de werkvloer de
indruk bestaat dat — de 1oename van — het aantal siaandehoudingen vooral
het verkeer zou betreffen. Dat, in combinatie met eventuele verbeterde op-
sporingsresuliaten, zou een indicatie kunnen zijn van een accentverschui-
ving naar een meer repressieve taakinvulling door de politie. Niet duidelijk
is evenwel of dit dan ook ten koste is gegaan van meer preventieve en
hulpverleningstaken. Laat staan dat. op basis van dit drieluik, ‘harde’ uit-
spraken gedaan kunnen worden over de gevolgen voor de maatschappelij-
ke legitimiteit van de politie.

In dit verband kan verder worden verwezen naar de conclusie uit het
Erasmus-onderzoek dat de stakeholders maar beperkr {over)zicht (zeggen
te) hebben op de vele, elkaar snel opvolgende ontwikkelingen en verande-

ringen bij de politie. Dar geldt voor zowel alleriei bedrijfsmatige innova- _
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ties en de introductie van nieuwe concepten (zie ook hierna), als voor de
mogelijke gevolgen van de prestatieconvenanten en de effecten daarvan op
politiewerk en prestaties.

In dit verband kan tot slot ook nog worden gewezen op de — begrijpe-
lijke — onvrede bij de politie over de onbalans die ontstaat wanneer de po-
litie wel wordr afgerekend op haar bijdrage aan beoogde maatschappelijke
opbrengsten, zoals her terugdringen van criminaliteit en overlast, maar an-
dere relevante overheidsdiensten niet. Een onbalans die nog versterkt zou
worden wanneer eenzijdig de prestatie-eisen aan de politie verder opge-
schroefd worden. Dat zou als ‘pervers’ effect kunnen hebben dat de politie
zich nog verder dan nu al gaande (b)lijkt te zijn, "terugrrekt’ uit lokale
nerwerken en uit zelfbehoud kiest voor een hele ‘enge’ invulling van haar
taken. Dat zov enerzijds de effectiviteit van het veiligheidsbeleid, nationaal
zowel als lokaal, niet ten goede komen, en anderzijds, op termijn, para-
doxaal genoeg ook de maatschappelijke legitimireit van de politie zelf
kunnen schaden.

De drie onderzoekstearns zijn eensluidend in hun verklaringen voor het

overwegend uitblijven van perverse effecten. Deze zijn drieledig:

¢ de’lat’ ligr overwegend niet hoog, met name de prestatie-cisen ten 2an-
zien van het aanial staandehoudingen zijn makkelijk te halen; ook de jus-
titiéle prestatie-eisen zijn niet bovenmatig, hoewel deze verschillend kun-
nen uitwerken voor korpsen, afhankelijk van ket ‘aanbod’ van verdachten
(de ‘vijver waaruit gevist' kan worden is niet overal even vol);

» operationeel leidinggevenden anticiperen op mogelijke neveneffecten
en corrigeren deze;

« uirvoerders zijn zeer wel in staat om zelfstandig keuzes te maken wan-
neer ‘schrijven’ zinvol is en wanneer niet.

Zowel operationeel leidinggevenden als uitvoerenden gebruiken dus hun
professionele autonomie om de — landelijke — prestatie-eisen op een zin-
volle manier praktisch in te vullen en van een ~ lokale — context te voor-
zien.

Dit neernt niet weg dat in alledrie de onderzoeken nadrukkelijk gewe-
zen wordt op de risico’s van een verder opvoeren van in het bijzonder de
justitiéle eisen, met name voor wat betreft het optreden van ’perverse’ ef-
fecten. Zo getroosten de korpsen zich grote inspanningen om te beant-
woorden aan de eis om meer verdachten aan te leveren aan het OM. Die
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inspanningen kunnen wellicht nog war efficiénier worden, maar met be-
trekking tot het aantal verdachten lijkt de grens bereiki. Hier doet zich de
wet van de afnemende meeropbrengst voor: de stijgende lijn gaat afvlak-
ken en er zijn veel exwra inspanningen nodig om een nog beter resultaat te
bereiken. Respondenten vrezen, niet ten onrechie, dat dit wel eens ten
koste zou kunnen gaan van de inzet op andere “targets’.

‘What gets measured, gets done’

Naarmate bij de top-downsturing meer de nadruk wordt gelegd op afre-
kening op een beperkie set van kwantitatieve prestatie-indicatoren, wordt
het risico groter dat deze de sturing en prioritering van het politiewerk
gaan domineren.

De huidige prestatieconvenanten leggen landelijke prioriteiten op aan
een regionaal politiebestel dat op lokaal niveau in de wijk en op straat Je-
gitimirteir moet verwerven. De politie lijkt hierdoor in een legitimiteitsspa-
gaat te geraken. In de totale cyclus van (beleidsmatige) sturing en verant-
woording klinkt de aandacht voor lokale problemen (nog) niet of maar
zeer beperkt door: leidinggevenden en uitvoerenden worden nauwelijks
afgerekend op de kwaliteit van een lokaalgerichie invulling van de fande-
lijke prestatie-eisen, maar voornamelijk op de cijfermatige ontput die door
de prestatieconvenanten zijn opgelegd. Dat houdt het risico in van balans-
verstoring tussen enerzijds ‘verticale’ (top-down) en ‘horizontale” (bot-
tom-up-)sturing en anderzijds sturen op ‘output’ {productie) en ‘outco-
me’ (beoogde maatschappelijke opbrengsten).

Op basis van dit drielvik kan worden geconstateerd dat balansverstoring in
de sturingscyclus op de loer ligt nu, mede als gevolg van de toegenomen
rol van controllers én het gebruik van verantwoordingssystemen, de na-
druk ligt bij vooral cijfermatige monitoring en verantwoording (achteraf).
Verantwoording dchteraf op gerealiseerde ‘output’ zou dan ook meer in
balans moeten zijn respectievelijk gebracht moeten worden met sturing
véoraf op beoogde ‘outcomes’. Nu is het zo, zo blijkt uit dit drieluik, dat
een zinvolle, contextgebonden invulling van de prestatie-eisen in de mees-
te gevallen ‘gemakshalve’ wordt ‘gedelegeerd’ naar het niveau van de uit-
voering: de basiseenheidchefs en de dienders op straat worden er door de
hogere leiding alleen achteraf, in de sfeer van de verantwoording, op aan-
gesproken.

e i

o i Ay

s

R N



Shtbeschoawing

In alledrie de onderzoeken wordt tot slot geconstateerd dat dit risico op
balansverstoring wordt vergroot bij ongewijzigd, of erger nog, verscherpt
beleid waarbij de lat hoger wordt gelegd. Het is zaak om daar bij de tot-
standkoming van de tweede generatie prestatieconvenanten rekening mee
te houden. Ook daar komen wij, bij de aanbevelingen, nog op terug,

Veel ontwikkelingen tegelijkentijd en onal?

Naast de positieve conclusies ten aanzien van een toegenomen sturing en
professionalisering in de korpsen, staat de vaststelling in zowel het Eras-
mus- als het Nyenrode-onderzoek dat {te) veel bedrijfsmatige ontwikke-
lingen vrijwel tegelijkertijd — of kort na elkaar — worden geintroduceerd
en niet consequent geimplementeerd. De politie schakelt snel van gebieds-
gebonden politiezorg, kwaliteit, veelplegers, prestatie-indicatoren en kern-
waken naar informariegestuurde politiezorg en meer recent naar operatio-
nele concepten als ‘tegenhouden’ en ‘nodale politie’.

De stakeholders hebben dan ook moeite met, of het zicht verlaren op,
de vele ontwikketingen bij de politie. Omdat de politie onder druk staat,
20 stellen zij, worden steeds nieuwe zaken in beweging gezet, zonder een
fatsoenlijke doorontwikkeling en daadwerkelijk invoeren van eerdere in-
zichten of concepten. Voor hen is dit moeilijk te duiden en te begrijpen.

Ock binnen de politie zelf wordt dit onderkend. Gewezen wordt op de
noodzaak meer samenhang aan te brengen tussen verschillende verande-
ringprocessen en gewaarschuwd wordt voor het ‘half invoeren’ van innova-
ties. Punch (2006) citeert met betrekking tot "beleidsontlening’ een politie-
chef die stelt dat *... de politie lijdt aan een onbeteugelde innovatiedrang'.
Een van de risico’s daarvan is dat dienders op de werkvloer, cynisch gewor-
den, nieuwe initiatieven zien als het zoveelste ‘speeltje’ van de korpsleiding
of de minister dat over hen heen word: uitgestort. Een gevolg is in elk ge-
val dat de beleidskracht en in het bijzonder de implementatiekracht van de
politie als ‘concern’ te verbrokkeld is: er draaien veel projecten tegelijker-
tijd, wat het complex en onoverzichtelijk maakt.

De onderzoekers spreken dan ook hun zorg uit over het gebrek aan focus.
De prestatieconvenanten worden ‘geinjecteerd’ in een bedrijfsvoering
waarin binnen tien jaar tijd het INK-model (en daaruit voortvloeiende
sturingssystematieken) is ingevoerd, en parallel daaraan een beleids- en
beheerscyclus, ABRIO, IGP. gevolgd door meer recent: leiderschaps- en
zingevingstrajecten, competentie- en capaciteitSmanagement en operatio-
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nele sirategieén als ‘tegenhouden’ en de 'nodale oriéntatie’. Zo beschouwd
wekt het weinig verwondering dat op de werkvloer het gevoel van ‘door
de bomen het bos niet meer zien” wordt aangetroffen. Voor veel dienders
komt jedere ontwikkeling zoals gezegd als wéér een nieuwe ontwikkeling
over, maar zij missen dan ook het inzicht en overzicht in de gemeenschap-
pelijke context dat, veelal, wel aanwezig is op het strategisch niveau.

Hlustratief is de gang van zaken rond de prestatieconvenanten: hoe
dichter naar de werkvloer, hoe meer de context en achterliggende gedach-
ten en (politiek-bestuurlijke) bedoelingen {de "beleidstheorie’) naar de
achtergrond verdwijnen en hoe meer ‘slechts’ de cijfers overblijven. Deels
doordat dienders ‘horen wat ze willen horen’, maar zeker ook doordat een
deel van de boodschap in letterlijke zin wegvalt op weg naar de basis.

Lokale inbedding

De politie is nog steeds dominant in lokale veiligheidsnetwerken. Dit is
niet wezenlijk veranderd na de invoering van de prestatieconvenanten: zij
is lokaal ingebed en voert daarbinnen de brede basispolitiezorg uit. Wat
evenwel meer en meer zichtbaar wordr zijn de gevolgen van de herorién-
tatie op 'kerntaken’. De prestatieconvenanten hebben ook wat dit betreft
als een katalysaror gewerkl, in zoverre de kerntakendiscussie in de praktijk
steeds concreter wordt en gestalte krijgt in een verander(en)de opstelling
van de politie. De politie begint taken terug te ‘duwen’ naar de gemeente
of naar andere maatschappelijke actoren. Zij pakt niet meer alles klakke-
loos op, met name op het brede terrein van hulpverlening. Ock in de sa-
menwerking wordt de politie zakelijker. Dat uit zich in de roep om ook de
verschillende ketenpartners aan te spreken op hun aandeel in veiligheids-
beleid en veiligheidszorg,

De politie is desalnietternin nog ahijd sensitiel voor omgevingssignalen en
kan en wil deze (nog) in belangrijke mate adresseren. Zoals gezegd nemen
de beleidsverlangens van de rijksoverheid door de prestatieconvenanten
toe, zonder dat de politie daarmee ‘nee’ kan verkopen aan alle andere loka-
le en regionale actoren die aanspraken hebben op haar functioneren en
prioriteiten. De politie wordt onverminderd geconfronteerd met uiteenlo-
pende, siapelende en soms tegensirijdige aanspraken en verlangens. Geen
gezagsdrager die dat dilemma voor de politie oplost en dus moet ze het
zelf doen, zo goed en zo kwaad als dat kan {zie ook Uit balans; ibid).
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Nog probeert de politie zo goed mogelijk aan alle verlangens, signalen en
opdrachten — landelijk, regionaal en lokaal - tegemoet te komen, maar dat
kan straks niet meer als de prestatielat hoger wordt gelegd, bijvoorbeeld
doordat door de rijksoverheid meer justitiele outpurtprestaties worden ver-
fangd. In dit verband kan en mag (nog) geen relatie worden gelegd tussen
de prestatieconvenanten en de afnemende waardering van de burger met
het laatste politiecontact (Politiemonitor 2005). Er zijn niettemin aanwij-
zingen dat een eenzijdige intensivering van de handhaving, waarbij in het
oog van de burger ‘productiedwang’ een belangrijker drijfveer is dan door
hem of haar ervaren veiligheidsproblemen, de waardering van de politie
niet ten goede komt (zie ook het rapport ‘Actieve wederkerigheid’, 2005).
Bij de doorontwikkeling van het stelsel van prestatiesturing, en met name
van de tweede generatie prestatieconvenanten, dient dan ook te worden
bezien of, en in hoeverre, legitimiteitaspecten in het geding zouden kun-
nen zijn.

Concluderend

Er is al met al veel positiefs te melden over resultaatgericht werken. Presta-
tiesturing valt dan ook niet meer weg te denken. Tegelijk geven de onder-

zoeken een aantal risico’s en valkuilen aan die verbonden zijn met de hui-
dige vorm waarin de preslaiiecowenanten zZijn gegoten.

De centrale uitdaging is om de positieve effecten van prestariesturing,
zoals die (ook) uit de onderzoeken naar voren komen, te versterken en de
negatieve — ofwel: perverse — effecten, althans het risico daarop, in te
dammen, In hoeverre dat zal lukken hangt samen met een aanial factoren.
In de eerste plaats de inhoud van (toekomstige) prestatie-eisen, Wordt de
nadruk gelegd op justitiéle output of juist op kwalitatieve verbeteringen
van politieprocessen (professionalisering)? Blijft de nadruk liggen op “out-
put’ als doel op zichzelf, of worden productie-eisen gedefinieerd in relatie
met becogde cutcomes van politiewerk?

Willen we verder een strike zakelijke interpretatie van prestatiesturing en
cijfermatige verantwoording of een overheid en politiebazen die een bre-
dere kijk hebben op de rol, functie en de mogelijkheden en onmogelijk-
heden van politiezorg en die ook cog hebben voor essentiéle kwalitatieve
aspecten en de waardegedrevenheid van het politiewerk?

Hierna wordt een aantal aanbevelingen gedaan met het cog op morgen,
speciaal mer betrekking tot de tweede generatie prestatieconvenanien.
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Met het oog op morgen

In deze paragraaf gaan wij in op de aanbevelingen die in de drie onder-
zoeken zijn gedaan. Wij verdelen ze in twee groepen. De eerste groep be-
treft aanbevelingen ten aanzien van de prestatiesturing zelf en in het bij-
zonder de tweede generatie prestatieconvenanten. De tweede groep heeft
betrekking op aanbevelingen vanuit de verschillende perspectieven: de ex-
terne refaties van de politieorganisatie, de interne bedrijfsvoering en de
interne aansturing van het politiewerk die in de onderzoeken zijn gehan-
teerd.

Het stelscl van prestatieconvenanten

Aanbeveling !: Incasseer de ‘winst’

De eerste generatie convenanten heeft een katalyserende werking gehad.
Tel je zegeningen, incasseer de ‘winst'. Zorg voor verdergaande professio-
nalisering van capaciteilsmanagement, informatie- en communicatiesyste-
men en -processen en transparaniie van bedrijfsprocessen en -resultaten,
enzovoort. Zorg daarbij vooral voor consequente implementatie over alle
niveaus binnen de organisatie en voor harmonisatie tussen korpsen waar
dit de kwaliteit en eenduidigheid van de politie als organisatie ten goede
komt. Wij voegen er echter aan toe dat bedacht moet worden dat de winst
van de huidige generatie prestatieconvenanten vluchtig is en in 2ijn tegen-
deel kan verkeren: het feit dat tot nu de genoemde perverse of neveneffec-
ten niet in grote mate optreden, betekent niet dat ze niet voortdurend op
de loer liggen. Een tweede generatie prestatieconvenanten zal dus smarter
moeten zijn dan de bestaande.

Aanbeveling 2:Vertrek bij de tweede generatie prestatieconvenanten vanuir een houding
yan vertrouwen

Inzake de sturing en veranrwoording van het openbaar bestuur wordt wel
gesteld dat sprake is van ‘geinstirutionaliseerd wanurouwen™ (WRR, 2004,
Raad van State, 2004). Wij kunnen ons niet aan de indruk onurekken dat
een vorm van ‘geinstitutionaliseerd wantrouwen’ ook heeft meegespeeld

bij de centralisatie in het politiebeleid in het algemeen en de totstandko-
ming van de prestatieconvenanien in het bijzonder (Uit Balans; ibid). Dit stu-
ren op basis van wantrouwen. zeker in de vorm van een beperkre set van
centraal gedefinieerde outputcriteria, laat professionals weinig handelingsﬁ.a

b
ank

222 O peoem grel o

B!
3
y




ruimte en dat komt, op den duur, noch hun motivatie noch hun profes-
sioneel handelen ten goede. Het is dus van wezenlijk belang sturen op
resultaat te verbinden met sturen op professionaliteit, op een wijze die
professionals als politiemensen op een positieve wijze stimuleert en mo-
tiveert. Dit kan bijvoorbeeld door naast een cultuur van ‘afrekenen’ op
onvoldoende resultaten, een cultuur van "belonen’ op goede resultaten te
introduceren. Verder kan worden gedacht aan het meer belonen van
creatieve manieren om resultaten te behalen die vanuit het operationele
niveau zijn bedacht.

Aanbeveling 3: Waak voor eenzijdige fixatic op kwantificeerbare outputcriteria

De kracht van de huidige prestatieconvenanten vormt tegelijkertijd ook
haar zwakie: de — meest tot de verbeelding sprekende — afspraken hebben
bewrekking op een beperk: aantal, kwantitatief benoemde productie-eisen,
met name op het gebied van handhaving en opsporing. Dat betreft, per
definitie, slechts een deel van het brede en complexe politiewerk. De es-
sente van goed politiewerk laat zich niet (alleen) op deze wijze “vangen'.
Bovendien geldt de wetmatigheid van what get’s measured get’s done: zeker naar-
mate de lat qua productie-eisen hoger wordt gelegd, gaan deze eisen de
sturing en uitvoering van het politiewerk meer overheersen.

In een nieuwe set van criteria zal dan ook meer evenwicht moeten
worden gezocht tussen kwantitatieve en kwalitatieve criteria, tussen re-
pressieve en preventiedoelen c.q. opbrengsten van politiewerk en tussen
productie-inspanningen en veiligheidsproblemen waar ze het antwoord op
moelen vormen.

Aanbeveling 4: Creter een systematick waarin productic-cisen helder en logisch worden
gekoppeld aan beoogde (maatschappelijke) outcomes van politiewerk. Doe dat op elk ni-
veau van sturing: landelifk, regionaal en lokaal

Productie-eisen die los van beoogde maatschappelijke doelen en proble-
men worden gedefinieerd, dreigen te verworden van middel tot doel op
zichzelf. De politie wordt geconfronteerd met doelen en prioriteiten op
landelijk, regionaal en lokaal niveau. Zorg ervoor dat in convenanten de
verplichting wordt geincorporeerd om politie-inspanningen en productie-
eisen in relatie daarmee te verbinden met concrete veiligheids- of handha-
vingsproblemen. Schep daarbij voldoende ruimte voor problemen op elk
(sturings)niveau. Verbind daaraan de consequentie dat resultaatsturing bin-
nen korpsen nadrukkelijk worde gekoppeld aan — de invoering van - IGP
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en andere vormen van systematische omgevingscanning. Voor wat betreft
outcomes, besef en accepieer dat veiligheid en criminaliteitsbestrijding com-
plexe maatschappelijk verschijnselen zijn en dat de politie een wezenlijke,
maar ook bescheiden rol speelt in beheersing, laat staan in daling ervan.
In dit verband verdient het ook aanbeveling om als ‘concern’ politie

een bindende lijst samen te stellen met af te sioten politietaken: op deze
wijze wordt uniformiteit verkregen in de huidige regionale versnippering
van de kerntakendiscussie onder de noemer ‘maarwerk’.

Aanbeveling 5: Schep ruimte en beloon (processen en methodieken van) harizoniale en
bottom-upsturing in samensprack met lokale veiligheidspartners

De politie wordt niet alleen hiérarchisch aangestuurd. Bovendien is de
rijksoverheid niet de enige actor die verwachtingen heeft over de wijze
waarop de politie haar werkzaamheden verricht.

Voor een effectieve aanpak van lokale veiligheidsproblemen moet de
politiezorg zo veel mogelijk worden ingebed in de lokale veiligheidszorg.
Uit tal van onderzoeken blijkt dat een grotere betrokkenheid van relevante
partners en burgers bij het benoemen en prioriteren van veiligheidspro-
blemen in gemeenten en wijken het draagvlak en de effectiviteit van een
gezamenlijke aanpak ten goede komt.

Ontwikkel dus een stelsel dat ruimte biedt voor gezamenlijke pro-
bleem- en opbrengstdefinities van politie en relevante groepen in haar
werkgebied, waaronder maatschappelijke en overheidsinstanties, maar aok
bewoners van wijken, specifieke slachtoffergroepen, enzovoort. Dat zal ook
de legitimiteit van de politic ten goede komen.

In dat verband kan ook gewezen worden op het belang van een verdere
invoering en toepassing van IGP als basis voor de kennis en informarie die
de politie inbrengt in lokale netwerken.

Aanbeveling 6: Bevorder en schep bindende kaders voor een meer eenduidige en conse-
quente implementatie binnen het “concern’ politie van beproefde concepten en instru-
menten voor interne en externe sturing en verantwoording

Er is sprake van een onbalans russen het ontwikkelen van (sturings)con-
cepten aan de ene kant en het implementeren en borgen van nieuwe con-
cepten, instrumenten en systemen aan de andere kant. Zowel buiten de
politie bij de stakeholders als binnen de korpsen op de werkvloer is men
het zicht kwijt op de vele ontwikkelingen op dit terrein en ook op hun
zin en samenhang. Gebruik de prestatieconvenanten om een ombuigiog te
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bewerkstelligen. Koppel de tweede generatie prestatieconvenanten aan de
consequente invoering van INK, ABRIO, IGP, enzovoort.

Aanbeveling 7:Wees erughoudend met het inbouwen van firanciele prikkels

Niet alleen uit dit onderzoek, maar ook uit ervaringen elders bij overheid
en bedrij(sleven blijkt dat het koppelen van dwingende prestatieafspraken
aan financiele prikkels het risico op ‘perverse effecten’, zoals 'creatief
boekhouden’, vergroot. Ook in dit verband kan gepleit worden voor meer
ruimte voor professionele sturing en verantwoording op basis van (indivi-
duele) kwaliteitsnoties.

Aanbeveling 8 en 9 betreffen meer specifieke aanbevelingen uit de drie
onderzoeken.

Aanbeveling 8: Ontwikkel een stelsel von keten- en netwerksturing en -verantwoording,
wuarin de verschillende partners worden aangesproken op hun bijdrage in de gezamenlij-
ke aanpak van veiligheidsvraagsiukken

De politie is, zoals eerder gememoreerd, niet de enige of beslissende actor
als het gaat om het effectief beinvloeden van complexe maatschappelijke
verschijnselen als veiligheid. criminaliteit en overlast. De politie alleen af-
rekenen op ~ de effectieve aanpak van - complexe maatschappelijke veilig-
heidsvraagstukken doet onrecht aan zowel de politie als haar parters in
de veiligheidsketen. Het is zaak de gezamenlijke verantwoordelijkheid
concreet vorm en inhoud te geven, ook voor wat betreft aanspraken op in-
spanningen en opbrengsten van elke partner. In dit verband behoefi de
signaleringsfunctie van de politie bijzondere aandacht. Om de signaleren-
de en adviserende functie van de politie verder te stimuleren, kunnen ei-
sen worden gesteld aan aantal, soort en kwaliteit van signaleringen door
de politie aan partners in de verschillende veiligheidsnerwerken.

Een andere mogelijkheid vanuit de bestuurlijke invalshoek is om ge-
meenten prestatiecontracten te laten afsfuiten met bestuurlijke diensien die
toezicht- en handhavingtaken hebben; daarin kunnen tevens de rol en in-
breng van de politie worden vastgelegd. In de prakiijk beproefde werkwij-
zen, zoals convenanten over de aanpak van huiselijk geweld en de nood-
opvang van verslaafden en psychisch gestoorden, kunnen hierbij als model
dienen.
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Shoubeschosing

Aanbeveling 9: Nader anderzock is gewenst ten eanzien van:

26 Op mriatary pruts

prestatiesturing en de gevolgen voor (nieuwe stijlen van) politieleider-
schap;

de gevolgen van meer centrale, top-downsturing op basis van vooraf be-
paalde prestatie-eisen voor de politie als professionele organisatie; hoe
verhoudt de centralisering in de aansturing van de politie zich met no-
ties van professionele autonomie en discretionaire bevoegdheid;

de mogelijkheden om burgers te betrekken bij de benoeming en beoor-
deling van prioritaire politieprestaties; in hoeverre zijn klanttevreden-
heidscores een valide indicator van politieprestaties en hoe verhoudt
klanttevredenheid als norm zich met het rechtstatelijk karakter van poli-
tie en politiewerk;

valide concepten van eenduidige kwaliteitsnormering en meting op alle
velden van de taakuitvoering van de politie (i.c. opsporing, crisis- en
conflictinterventie en beslechting, toezicht en advisering),

de externe effecten van de prestatieconvenanten, mede in samenhang
met de heroriéntatie op kerntaken, op zowel de aard van het politiewerk
als haar maatschappelijke effectiviteit en legitimiteit.
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Bijlagen

Bijlege I  Deelvragen en topiclijsten

Deelvragen

1

Welke contexten zijn relevant bij prestatiesturing van de politie, als ui-
ting van gecentraliseerde aansturing door de politiedepartementen?

Tot welke metingen en vergelijkingen (op basis van beleidsdocumenten
en registraties) leidt de sturing van chefs en hoe worden de landelijke
afspraken geoperationaliseerd? Tot welke verandering van de beleidsdo-
cumenten leidt dat?

Wat doen chefs in de prakdijk om de doelstellingen en inspanningen,
die het gevolg zijn van de in de prestatieconvenanten genoemde resul-
taten, te laten uitvoeren en is dat anders dan voorheen?

a Stellen en communiceren van doelen:

» Hoe worden de landelijke afspraken binnen de politieorganisatie
doorvertaald (ook tot op individueel niveau) en is dat anders
dan voorheen?

b Het doen bereiken van de doelen:

* Op welke wijze wordt gestuurd op het bereiken van deze resul-
taten en in hoeverre leidt dat tot een andere manier van sturen?

¢ Verzamelen van informatie ter verantwoording etc.:

* Hoe wordt zicht gehouden op deze prestaties en hoe vindut bij-
stelling plaats en is dat anders dan voorheen?

Tot welke uitvoeringspraktijk leidt deze sturing van chefs?
d Stellen en communiceren van doelen:

* Hoe weet her operationele niveau {mede als gevolg van presta-
tiecontracten) wat ze moeten doen en is dat anders dan voor-
heen?

¢ Het bereiken van doelen:

»  Wat doet het operationeel niveau (mede als gevolg van presiatie-

contracten) en is dat anders dan voorheen?
f Verzamelen van informatie ter verantwoording:

* Hoe laat het operationeel niveau (mede als gevolg van prestatie-
contracten) zien wat ze gedaan heeft en is dat anders dan voor-
heen?
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§ 7ot welke bijsturing van de uitvoering (op basis van de beleidsdocu-

menten) leiden de nieuwe beleidsinzichten?

Topiclijst voor leidinggevenden op strategisch, tactisch en operationeel niveau

1

Algemeen inleidende vragen

Functic en organisatie

Functie en achtergrond van de respondent (plus relatie met het speci-
fieke thema)

Positie bedrijfsonderdeel en de functie in de regio en het district (of
eam), ook in relatie tot partners

Organisatie van het bedrijfsonderdeel (wie is leidinggevende, welke
overlegvormen zijn er, etc.)

Cenraliseringstendens

Hoe zou u de centraliseringstendens van/naar de rijksoverheid willen
omschrijven?

Wat merkt u in het algemeen in uw korps van deze centraliseringsien-
dens? Wat merkt u in uw eigen werkwijze/houding ten opzichte van
uw werk? Wat is er anders dan voorheen en is dat als gevolg van de
tendens tot centraliseren?

Welke effecten ziet u in uw bedrijfsonderdeel van gecentraliseerde aan-
sturing vanuit het rijk op de dagelijkse praktijk van leiding geven en
uitvoering van het politiewerk? Wat is er anders dan voorheen?

Zijn er veranderingen sinds de invoering van prestatiesturing te merken
in de arbeidshouding en motivatie van u, uw chefs en uw medewer-
kers?

Beleidsissue-specifick (dus focus op veelplegers, OM-zaken en staandehoudingen)

2

Stellen en communiceren van doelen

Kent u de landelijke en regionale afspraak over dit specifieke thema?

* En zo ja, Zijn er concrete prestatieafspraken met i) uw bedrijfsonder-
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Bijlogen

* Hoe zijn die prestatieafspraken concreet vasigelegd oftewel hoe worden

de te bereiken doelsteliingen gecommuniceerd (individuele afspraken,
documenten, overlegvormen)?

* Is dit anders dan een aantal jaren geleden?

Bereiken van doelen (sturing en uitvoering)

Stunng van leidinggevende op leidinggevende

* Op welke wijze wordt u gestuurd op het bereiken van de afspraken op
dit betreffende thema? Welke rol speelt de inzet van middelen hierbij?
Kortom, welke smuringsinstrumenten worden er gehanteerd? is dit an-
ders dan voorheen?

Wat betekent de afspraak concreet voor uw dagelijkse activiteiten? Is dit
anders dan voorheen?

In hoeverre zijn uw activiteiten vastgelegd in regels/procedures/hand-
boeken?

Heeft u dezelfde vrijheid van handelen als voor de resuliaatafspraken,
waar kan dit uit worden afgeleid?

Zijn voor u de prestatienormen realistisch en haalbaar? Presteert u be-
ter?

Kunt u zelf (of uw organisatieonderdeel) het bereiken van de prestatie-
normen beinvioeden? Is het werk zo ingericht dat het mogelijk is aan
de prestatieafspraken te voldoen? Wat zijn eventuele knelpunten, obsta-
kels? Hoe lost u die op?

Wordt vanuit uw bedrijfsonderdeel alleen gestuurd op deze resultaataf-
spraak of ook op het oplossen van het achterliggende probleem, en wat
is uw rol hierbij?

Gaar het bereiken van de prestatienormen ten koste van {(welke) andere
doelen?

Zijn er veranderingen in de manier van communicatie en informatie
over de bereikte resuliaten (bijvoorbeeld creatiel boekhouden)?

Sturing van leidinggevende op vitvoerder/ palitie op straat:
* Op welke wijze stuurt u zelf uw medewerkers op het bereiken van de

afspraken op dit bewreffende thema? Welke rol speelt de inzet van mid-
delen hierbij? Kortom, welke sturingsinstrumenten hanteert u? Is dit

anders dan voorheen? .

S
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Bijlgen

Wat betekent de afspraak concreet voor de dagelijkse activiteiten van
uw medewerkers? Is dit anders dan voorheen?

In hoeverre zijn hun activiteiten vastgelegd in regels/procedures/hand-
boeken? Hebben zij dezelfde vrijheid van handelen als voor de resul-
taatafspraken, waar kan dit uit worden afgeleid?

Zijn voor hen de prestatienormen realistisch en haalbaar? Presteren ze
beter?

Kunnen zij zelf (of uw organisatieonderdeel) het bereiken van de pres-
tatienormen beinvioeden. Is het werk zo ingericht dat het mogelijk is
aan de prestatieafspraken te voldoen? Wat zijn eventuele knelpunten,
obstakels? Hoe lossen zij die op?

Word! vanuit u en uw bedrijfsonderdeel alleen gestuurd op deze resul-
taatafspraak of ook op het oplossen van het achterliggende probleem,
en wat is uw rol hierbij?

Gaat het bereiken van de prestatienormen ten koste van (welke) andere
doelen?

Zijn er veranderingen in de manier van communicatie en informaiie
over de bereikie resultaten (bijvoorbeeld creatief boekhouden)?

4 Monitoren/ verantwoorden/ evalueren van werkzaamheden
(en prestaties?)
Let wel: het gaat hiex om: verzamelen, verwerken, opslag/ beheer, gebruik/oarsuiten van infor-
matie — ook van belang bij imerviews met beleidsmedewerhers en/ of comrollers

M.b.t. leidinggevende
* Houdt u zelf zicht op het werk dat u doet en de bijdrage die u levert
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aan het behalen van de doelstelling op dit thema? Is dit anders dan
voorheen?

Hoe houdt uw chef zicht op werkzaamheden die u doet en de bijdrage
die u levert (ad hoc/periodiek; op basis van cijfermateriaal)? Is er meer
of minder (discretionaire) vrijheid?

Wordt u wel eens aangesproken op uitgevoerde werkzaamheden en be-
reikte doelen, c.q. waarop wordt u beoordeeld?

Leidt dit wel eens tot bijstellingen in uw werkzaamheden en prestatie-
afspraken? Wat zijn de consequenties voor het halen (beloning) en niet
halen (disciplinering) van prestatieafspraken? Is dit anders dan voor-
heen?



+ Vindt u dat de verantwoording voor werkzaamheden richting uw chef
anders is geworden sinds de prestatiecontracten? Zo ja, waar 7it het
voornaamste verschil in? Zo nee, vindt u dat het anders had moeten
worden?

* In hoeverre hebt u zicht op het halen van de convenanten van de vori-
ge jaren en wat waren de consequenties daarvan {voor u, uw collega’s,
team, leidinggevende)?

M_b.t. lagere hiérarchische positie

* Hoe houdt uw chef zicht op werkzaamheden en de bijdrage van uw
medewerkers (ad hoc/periodiek; op basis van cijfermateriaal)?

* Spreekt u uw medewerkers aan op uitgevoerde werkzaamheden en be-
reikie doelen, c.q. waarop worden zij door u becordeeld?

* Leidt dit wel eens tot bijstellingen in hun werkzaamheden en prestatie-
afspraken? Wat zijn de consequenties voor het halen (beloning) en niet
halen (disciplinering) van prestatieafspraken? Is dit anders dan voor-
heen?

* Vindt u dat de verantwoording voor werkzaamheden anders is gewor-
den sinds de prestatiecontracten? Zo ja, waar zit het voornaamste ver-
schil in? Zo nee, vindt u dar het anders had moeten worden?

* In hoeverre hebben uw medewerkers zicht op het halen van de conve-
nanten van de vorige jaren en wat waren de consequenties daarvan
{voor medewerkers, teamn)?

Exitvraag

« Kunt u aangeven of het veiliger is geworden?

Topiclijst voor operationeel niveau

1

Algemeen inleidende vragen

Functie ¢n organisatie
* Functie en achtergrond van de respondent (plus relatie met het speci-
fieke thema).
[y
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Bijlogen

*» Positie bedrijfsonderdeel en de functie in de regio en het district (of
tearn), ook in relatie tot partners.

* Organisatie van het bedrijfsonderdeel (wie is leidinggevende, welke
overlegvormen zijn er. etc.).

Ceniruliseringstendens

* Hoe zou u de centraliseringstendens van/naar de rijksoverheid willen
omschrijven?

*  Wat merkt u in het algemeen in uw korps van deze centraliseringsten-
dens? Wat merkt u in uw eigen werkwijze/houding ten opzichte van
uw werk? Wat is er anders dan voorheen en is dat als gevolg van de
tendens tot centraliseren?

+ Welke effecten ziet u in uw bedrijfsonderdeel van gecentraliseerde aan-
sturing vanuit het rijk op de dagelijkse praktijk van leiding geven en
uitvoering van het politiewerk? Wat is er anders dan voorheen?

= Zijn er veranderingen sinds de invoering van prestatiesturing te merken
in de arbeidshouding en motivatie van u, uw chefs en uw collega’s?
Wordt er op een andere manier naar politiewerk gekeken?

2 Stellen en communiceren van doelen (hoe weet 1 wat u moet doen?)

* Kent u de landelijke en regionale afspraak over dit specifieke thema en
Zo ja. zijn deze nog nader uitgewerkt naar uw bedrijfsonderdeel?

* Heeft uw leidinggevende individuele afspraken met u gemaakt en zo
ja, hoe zien deze afspraken concreet uit?

» Hoe weten medewerkers in het algemeen en u in het bijzonder wat
van u en uw collega’s wordt verwacht m.b.t. dit thema (documenten,
overlegvormen, individuele afspraken)? Met andere woorden: hoe
wordt dit gecommuniceerd? Is dit anders dan een aantal jaren geleden?

3 Bereiken van doelen (sturing en uitvoering, wat doet u?)

*  QOp welke wijze vraagt/vertelt uw leidinggevende c.q. hoe weet u en
uw collega’s hoe afspraken op dit beweflende thema moeten (ook kun-
nen) worden bereikt? Is dit anders dan voorheen?

* Wat betekent de afspraak op dit specificke thema voor uw dagelijkse
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activiteiten, wat doet u, en in hoeverre is dit anders dan voorheen?

* In hoeverre zijn die activiteiten vastgelegd in regels/procedures/hand-
boeken? Heeft u dezelfde vrijheid van handelen als voor de resultaataf-
spraken, waar kan dit uit worden afgeleid?

» Zijn voor u de prestatienormen realistisch en haalbaar? Presteent {out-
put) u beter?

* Kunrt u zelf (of uw organisatieonderdeel) het bereiken van de prestatie-
normen beinvioeden? (bijvoorbeeld door meer gericht op bepaalde
plaatsen, of meer gericht bij bepaalde doelgroepen te ‘handhaven’)?

* s het werk zo ingericht dat het mogelijk is aan de prestatieafspraken te
voldoen? Wat zijn eventuele knelpunten, obstakels? Hoe lost u die op?

*  Wordt vanuit uw bedrijfsonderdeel alleen gestuurd op deze resultaataf-
spraak of ook op het oplossen van het achterliggende probleem, en wat
is uw rol hierbij?

* Gaat het bereiken van de prestatienormen ten koste van (welke) andere
doelen?

* Zijn er veranderingen in de manier van communicatie en informatie
(rautaties) over de bereikte resultaten (creatief boekhouden)?

Monitoren/ verantwoorden/ evalueren van werkzaemheden

(en prestaties?)

Let wel: het goat hier am: vergaren, opslag, gebruik, ontsluiten van informatie — ook van belang
bij interviews met beleidsmedewerkers en/ of controllers.

* Houdt u zelf zicht op het werk dat u doet en de bijdrage die u levert
aan het behalen van de doelstelling op dit thema? Is dit anders dan
voorheen?

* Hoe houdt uw chef zicht op werkzaamheden die u doet en de bijdrage
die u levert {(ad hoc/periodiek; op basis van cijfermateriaal)?

*  Wordt u wel eens aangesproken op uitgevoerde werkzaamheden en be-
reikte doelen, c.q. waarop wordt u beoordeeld? Is dat anders dan voor-
heen?

* Leidt dit wel eens tor bijstellingen in uw werkzaamheden en presiatie-
afspraken? Wat zijn de consequenties voor het halen (beloning) en niet
halen (disciplinering) van presiatieafspraken? Is dit anders dan voor-
heen? Is er meer of minder (discretionaire) vrijheid?




Bijogn

* Vindt u dat de verantwoording voor werkzaamheden richting uw chef

anders is geworden sinds de prestatiecontracten? Zo ja, waar zit het
voornaamste verschil in? Zo nee, vindt u dat het anders had moeten
worden?

In hoeverre hebt u zicht op het halen van de convenanten van de vori-
ge jaren en wat waren de consequenties daarvan (voor u, uw collega’s,
tearn, leidinggevende)?

5 Exitvraag

* Kunt u aangeven of het veiliger is geworden?
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Functfe’ Amsterdam | Flevoland | Lissellund | Haaglaoden | Roterdams-

Rijnmond Totaal
Korpsniveau en strateglach keidinggovend
Korpsleiding (ook piv.) 1 1 2 ] 1 8
Controller/beleidsmedewerker korpsnivesu 2 | 2 1 6
Proceseigenaar korpsniveau 1 2 3
Districisleiding (ook plv., ook directie Hasglanden) 2 3 1 3 6 15
Sub ] 5 7 6 8 n
Districtsniveau en tactisch loidinggevend
Controller/beleidsmedewerker districtsniveau ] 1
Procescigenaar districtsniveau k| 4 1 1 9
Leiding wijkteam c.g. bureau (oak plv.) 4 ] 3 6 5 19
Sub 8 i 7 7 [ 29
(Wijkiteemniveau en operationes! letdinggevend
Chef van dienst {operationeel chef, mentor, plocgchef) 3 9 ] 6 19
Proceseigenaren wijkteamnivenu (operationce] chef) k) 3 6 6 4 24
Informatiemedewerker wiikieamniveau 3 3
Wijkagent/buuriregisseur 4 2 3 4 4 17
Noodhulp/basispolitiezorg (BPZ) 3 12 7 4 6 32
Rechercheur 5 2 3 2 6 18
Sub 21 3 ) n 20 113
Totoal a5 % k| s M 174

* 2 voot toelichiing pagina 248.
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Biflagen

Toclichiing

1 Voor alle functies in de korpsen geldt dat er een grote verscheidenheid
is in benaming en rang.

1 Proceseigenaren zijn niet nader benoemd. Er zijn proceseigenaren voor
verkeer, (opsporing) recherche, veelplegers, jeugd (en veelplegers), etc.
Uiteraard is bij de selectie rekening gehouden met de drie centrale on-
derwerpen in het onderzoek: staandehoudingen, veelplegers en aantal
OM-zaken.
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Bijlage 3

Bijlagen

Onderlinge vergelijking van modellen van cKch'sche stuurprocessen
of voortbrengingsmodellen (in sociotechniek en cybernetica ook

wel ‘regelkringen’ genoemd)

Her en der in het boek worden verschillende cyclische swuringsmodellen
genoemd, maar niet echt uitgelegd. In de figuur op de volgende pagina
wordt hier een poging toe gedaan en worden ze met elkaar vergeleken. De
basis hiervoor wordt gevormd door de definities van Terpstra (2002),
Stankard (2002), Walton & Deming (1986), zoals die in hoofdstuk 1 kort
zZijn weergegeven.

In hoofdstuk 1 is gezegd dat sturing altijd een cyclisch proces is, analy-
tisch onderverdeeld in verschillende en elkaar opvolgende fasen. Er wordt
een procesmatig karakter mee aangeduid, waarbij elke fase weer uit deel-
processen bestaat. Cyclisch denken is de kera van het rationele denken
over sturing. In de bestuurs- en beleidskunde wordt een groot deel van de
theorievorming geconcentreerd rond hert vraagstuk van fasering. Er wordt
veel kritiek op gegeven. De kritiek richt zich op de relativiteit van de el-
kaar opvolgende fasen. Zodoende zijn er inmiddels vele sturingsmodellen,
maar een mate van cyclisch denken keert steeds weer terug.

Het opnemen van het schema in deze bijlage heeft twee functies:

* een korte nadere uitwerking van de in dit boek genoemde modellen,
gerelateerd aan drie theoretische invalshoeken. De theoretische invals-
hoeken zijn afkomstig uit de bestuurs- en beleidskunde (sturen met
beleid) en uit de cybernetica. Het laatste model is bij de politie bekend
als het vijf-venster-model. Her en der in dit boek worden de termen input,
oulput en outcome gebruikt. Zij zijn ontleend aan dit model. De om-
schrijving van sturing die in dit boek wordt gebruikr is ontleend aan
het sturingsbegrip van Terpstra, Stankard en Walton & Deming, De drie
overige modellen zijn bekend in de wereld van de politie en worden
her en der in dit boek genoemd;

= aangeven dat alle modellen daadwerkelijk cyclisch zijn en aangeven van
enkele overeenkomsten en verschillen tussen de modelien.
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Biftogen

Uit het schema is af te leiden dat de modellen allenaal verschillende fasen
onderscheiden. Het onderscheid tussen de modellen wordt gevormd door:
* het aantal fasen;

* de omschrijving van de fase.

Zo onderscheidt de beleidskunde vaak zes fasen (agendavorming, voorbe-
reiding, bepaling, uitvoering, evaluatie en bijstelling) en gaat de Daming-cir-
cle uit van vier fasen (Plan-Do-Check-Act). Hoewel de achtergronden en her-
komst van de modellen geheel verschillend zijn, worden in algemene zin
dezelfde aspecten uit processen bedoeld: de Plan-fase uit de Deming-circle
wordt vooral ontwerpmatig (instrumenteel of technisch) ingevuld, maar
heeft bijvoorbeeld overeenkomsten met het ontwerpen van beleid van
Hoogerwerf.14 Met betrekking tot verschillen en overeenkomsten tussen
de modellen is in het schema geprobeerd deze terug te laten komen door
de verticale lijnen in het schema te variéren. De Plan-fase uit de Deming-circe
omvat onderdelen van de agenderingsfase uit de beleidswetenschap, van-
daar de cel Plan uit de Deming-circle een klein beetje overlapt met ‘agende-
ring’ in het beleidsfasenmodel. Zo is over elke cel en elke verticale en ho-
rizontale lijn in het schema een verhaal te vertellen.

124 Hoogorwer! & Horweijor (19981, Hoogorwerl {195B).
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Fasen van bet
beleidsproces
Beswwun- ¢.q.
beleidskunde

Agendavorming

Beleldsvoorbereiding
(ootwerpen)

Belzidsbepaling

Beleidsuitvoering
implemoentatie

Evaluatie
[contol]

Voortzeting
wijziging
betindiging

Sturen

Terpstre (2002)
Stankard (2002)
Walion & Demming
(1986)

Sicllen van doclen en
prioritciten

Gerichie belnvioading van
de uitvoering

Vergaren ven informatic

Verantwoorden
bigiellen

PDCA- of
Deming-cyclus (in het
kader van
kwalilrismanzgement)

Check
[monitoren]

Act

INK-model, veld |
Leiderschap co veld
1 Struegic & beleid

Richten

T

! torichtro Verichuen

(o'

Oritnieren

Cretren

Implemenieren

Refereniiskader
bedrij(sprocessea
policie (fa het kader
vED
procesmanagemem)

VYoorbereiden

Uitvoeren

(Ondersizunen)’

Verbeteren

vijivensicrnade]
(cybemetica-sysieem
madel)

Income-
beboelien?

Inpus 3 Throughput

)

)}

(politiek en ambeelijk subsysieem)

Output

a)

Qutcome-
effecien
)

i

! Onderstevoen is cen proces ven andere orde.
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Bijlage 4 De auteurs

Dr. M.P.C.M.(Theo) jochoms, politicoloog/bestuurskundige, is twaalf jaar als

onderzoeker/docent werkzaam geweest aan respectievelijk de Radboud

Universiteit Nijmegen en de Universiteit Leiden. In 1997 promoveerde hij

op een bestuurskundig onderzoek naar het managen van financiéle

schaarste bij enkele Nederlandse gemeenten. Sinds 1 februari 2001 is hij

als docent-onderzoeker verbonden aan de Politieacademie. Als onderzoeker

is hij geinteresseerd in politicologische en bestuurskundige fenomenen .
rondom en in de politieorganisatie. Dat impliceert een mulidisciplinaire |
blik op de politie en haar organisatie. Als docent verzorgt hij onderwijs
aan bachelor- en masterstudenten en aan studenten in de operationele en

tactische leidinggevende leergangen. Daarnaast is hij sinds | februari 2005

als programmamanager en onderzoeker verbonden aan het Kennispro-

gramma Politieleiderschap en Maatschappelijke Integriteit, een samenwer-

kingsverband tussen het Kennisnetwerk (KN) en de School voor Politie

Leiderschap (SPL).

Drs. F van der Laan, bestuurskundige, is sinds 2001 verbonden aan de advies-
groep Openbare Orde & Veiligheid van Twynstra Gudde Adviseurs en Ma-
nagers. Hij ondersteunt zowel politiekorpsen, gemeenten als departemen-

! ten op het terrein van openbare orde en (lokaal) veiligheidsbeleid. Tussen
1997 en 2001 was hij als beleidsmedewerker verbonden aan de regiopoli-
tie Gelderland Midden, daarvoor verrichtte hij onderzoek bij het Van Poel-
je Instituut van de Universiteit Twente.

Drs.W. Landman, bestuurskundige, is medio 2005 (cum laude) afgestudeerd .
op een onderzoek naar de invloed van bedrijfsmatig werken op het poli-

fiewerk in de basispolitiezorg en is verbonden aan de adviesgroep Open-

bare Orde & Veiligheid van Twynstra Gudde Adviseurs & Managers. Hjj

richt zich binnen deze adviesgroep op beleids- en organisatievragen van

organisaties die actief zijn op de terreinen sociale veiligheid en crisisbe-

heersing.

Mw. mr.dss, P. Nijmeijer, juridisch bestuurskundige, is verbonden aan de ad-
viesgroep Openbare Orde & Veiligheid van Twynstra Gudde Adviseurs en
Managers. Zij richt zich binnen de adviesgroep Openbare Orde & Veilig-
heid met name op de politie- en brandweerorganisatie en daarnaast op de
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gemeentelijke overheid als (regisserende) partner in het veiligheidsbeleid.
Hiervoor was zij drie jaar werkzaam op het terrein van veiligheid en leef-
baarheid bij beleidsonderzoeks- en adviesbureau ES&E en daarvoor twee
jaar als beleidsmedewerker bestuur bij de politieregio Urrecht.

Mw. d1. A Sey, japanologe, is in 2001 cum laude gepromoveerd op een be-
drijfskundig onderzoek aan de Faculteit der Beleidswetenschappen aan de
Katholieke Universiteit Nijmegen. Vanaf juli 2006 is zij als senior adviseur
verbonden aan het KLPD. Zij richt zich binnen de concerndienst beleids-
ondersteuning vooral op de oprichting van een kenniscentrum. Hiervoor
was zij universitair docent bij de Faculteit der Managementwetenschappen
aan de Katholieke Universiteit Nijmegen en de Faculteit der Economie en
Econometrische Wetenschappen aan de Universiteil van Amsterdam. Ook
was zij adjunct-directeur van het International Institute for Asian Studies te
Leiden.
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Uitgaven in de reeks Politiewetenschap

Eerntaken van de politie. Een inventarisatie van heersende opvattingen
prof.dr. C.D. van der Vijver, dr. A.J. Meershoek en drs. DE. Slobbe, IPIT Instituut
voor maatschappelijke veiligheidsvraagsrukken, Universiteit Twente, 200)

Bevoegdheden overd({r)acht. Een onderzoek noar delegatie en mandaat van beheersbevoegdheden
in de politiepraktijk
mr. N. Struiksma en dr. H.B. Winter, Pro Facto BV, Universiteit Groningen, 2002

Sturing van Politic en politiewerk. Een verkennend onderzoek tegen de achtergrond van eea ver-
anderende sturingscontext en sturingsstijl

dr. J. Terpstra, IPIT Instituut voor maatschappelijke veiligheidsvraagstukken,
Universiteit Twente, 2002

Woninginbrekers en zware jongens. Daders vanuit het voormalig Joegoslavié aan het woord
M. van San, E. Snel en R. Boers, Risbo, Erasmus Universiteit Rotterdam, 2002

Zeg me wie je vrienden zijn. Allochtone jongeren en criminaliteit
FM.H.M. Driessen, B.G.M. Volker, H.M. Op den Kamp, A M.C. Roest en R.J.M.
Molenaar, Bureau Driessen, Utrecht, 2002

Op deugdelijke grondslag. Een explorerende studie naar private forensische accountancy
mr. J. van Wijk, dr. W, Huisman, mr. T. Feuth en profdr. H.G. van de Bunt, Vrije
Universiteit, Amsterdam, 2002

Voorbij de dogmatick. Publick-private samenwerking in de veiligheidszorg
Bob Hoogenhoom en Erwin R. Muller, COT, Den Haag, 2003

Hennepteelt in Nederland. Het probleem van de criminaliteit en haar bestrijding
Frank Bovenkerk en Willemien 1.M. Hogewind, Willem Pompe Instituut,
Utrecht, 2003

Politickennis in ontwikkeling. Een onderzock near het verzamelen en veredelen van informatie
voor het Politie Kennis Net

Inge Bakker en Kees van der Vijver, IPIT Instituut voor maatschappelijke veilig-
heidsvraagstukken, Universiteit Twente, 2003
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Politie en geweld. Een verkenning van politiereacties op geweldsincidenten in vier Nederlandse
regiokorpsen

C.J.E. In "t Velt, WPh. Stol, PPH.M. Klerks, H.K.B. Fobler, R.J. van Treeck en M.
de Vries, NPA-Politie Onderwijs- en Kenniscentrum, LSOP, Apeldoorn, 2003

Geweldige informatie? Onderzock naar de informatiehuishouding van geweldsmeldingen bij de
politi¢

drs. Robert van Overbeeke, drs. Oberon Nauta, drs. Anja Beerepoot, drs. Sander
Flight en drs. Mark Rietveld, DSP-groep, Amsterdam, 2003

Blauwe Bazen. Het leiderschap van karpschefs

dr. R.A. Boin en prof.dr. P 't Hart, Departement Bestuurskunde, Universiteit Lei-
den en dr. EJ. van der Torre, COT Instituut voor Veiligheids- en Crisimanage-
ment. Den Haag, 2003

Over de grens. Een verkenning van projecten voor probleemjengd in Duitsland, Engeland en Zwe-
den

drs. I. van Leiden, drs. G. Verhagen en dr. H.B. Ferwerda, Advies- en Onder-
zoeksgroep Beke, Arnhem, 2003

Integriteit in het dagelijkse politiewerk. Meningen en ervaringen van politiemensen
Jan Naeyée, Leo Huberts, Corien van Zweden, Vittorio Busato en Barbara Berger,
Centrum voor Politiewetenschappen, VU Amsterdam, 2004

Politiestraatwerk in Nederland. Noodhulp en gebiedswerk: inhoud, samenhang, verandering en
sturing

W.Ph. Stol, A.Ph. van Wijk, G. Vogel, B. Foederer en L. van Heel, Nederlandse
Politie Academie, Onderzoeksgroep, LSOP. Apeldoorn, 2004

De kern vun de taak. Kerrcompetenties van de politie als criterium voor de afbakening van
kerntaken in de praktijk
Arnt Mein, Annelies Schutte en Arie van Sluis, ES&E, Den Haag, 2004

Professionele dienstverlening en georganiseerde criminalireit. Hedendaogse integriteitsdilemma’s
van advocaten en notarissen

mw.mr. F. Lankhorst en mr.dr. ].M. Nelen, Vrije Universiteit Amsterdam, Facul-
teit der Rechtsgeleerdheid, Sectie Criminologie, Amsterdam, 2004
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Paradoxaal Politiebestel. Burgemeesters, Openbaar Ministerie en Politiechefs over de sturing van
de politie

LW].C, Huberts, S. Verberk, K. Lasthuizen en ).H.). van den Heuvel, Vrije Uni-
versiteit Amsterdam, B&A Groep, 's-Gravenhage, 2004

Illegale yuurwapens in Nederland: smokkel en handel
A.C. Spapens en M.Y. Bruinsma, IVA, Tilburg, 2004

Samenwerking en netwerken in de lokale veiligheidszorg
Jan Texpstra en Roderik Kouwenhoven, IPIT Instituut voor maatschappelijke vei-
ligheidsvraagstukken, Universiteit Twente, 2004

Uit balans: politic en bestel in de knel.

State-of-the-ari: bundeling van keapis en inzicht

Henk van de Bunt, Bob Hoogenboom, Leo Huberts, Erwin Muller, Jan Terpstra,
Kees van der Vijver, Caspar Wiebrens, 2004

Politie en media. Feiten, fictie en imagopolitick '
prof.dr. Henri Beunders en prof.mr.dr. Erwin Muller, COT, Instituut voor Veilig-
heids- en Crisismanagement, Leiden/Erasmusuniversiteit Rotterdam, 2005

Integriteir van de politie

State-of-the-art: wat we weten op basis van Nederlands onderzoek

L. W].C. Huberts en J. Naeyé, Centrum voor Politie- en Veiligheidswetenschap-
pen, Vrije Universiteit, Amsterdam, 2005

De sociale organisatie van mensensmokkel

R. Saaring, G. Engbersen. H. Moerland, N. de Lange, D. Verburg, E. Vermeulen en
A. Welievrede: m.m.v. E. Heyl, N. Hoek, L. Jacobs, M. Kanis en W. van Vliet,
Erasmus Universiteit Rotterdam: Criminologie - Sociologie - RISBO, 2005

In clkaars verlengde? Publicke en private speuzders in Nederland en Belgic
COT, Instituut voor Veiligheids- en Crisismanagement, Leiden, 2005

De strafrechielijke rechishulpverlening van Nederland aan de lidsiaten van de Europese Unie. De
politieke discnssie, het juridische kader, de Jandelijke organisatic en de feitelijke werking
Cyrille Fijnaut, Toine Spapens en Dirk van Daele, Universiteit van Tilburg, Vak-
groep Strafrechtswetenschappen, 2005
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Niet zonder slag of stoot. De geweldsbevoegdheid en dooreettingskracht van de Nederlandse poli-
te

prof.dr. ). Naeyé, Faculteit der Rechtsgeleerdheid, Vrije Universiteit Amsterdam,
2005

Preventief Fouilleren. Een analyse van bet proces en de externe effecten in tien gemeenten
dr. EJ. van der Torre, COT Instituut voor Veiligheids- en Crisismanagement, Den
Haag en dr. H.B. Ferwerda, Advies- en Onderzoeksgroep Beke, Arnhem, 2005

Zedenmisdrijven in Nederland, Aangiften- en verdacktenanalyses op basis van HES-gegevens
A.Ph. van Wijk, S.R.F. Mali, R AR. Bullens, L. Prins en PPH.M. Klerks, Politie-
academie Onderzoeksgroep, Apeldoorn, 2005

Groepszedenmisdrijven onder minderjarigen. Een anolyse van een Rotterdamse casus
llse van Leiden en Jolanda jakobs, Advies- en Onderzoeksgroep Beke, Arnhem,

2005

Omgaon met conflictsituaties: op zock naar goede werkwijzen bij de politie

O. Adang, N. Kop, H. Ferwerda, ). Heijnemans, W. Olde Nordkamp, P de
Paauw, K. van Woerkom, Onderzoeksgroep Politieacademie/Advies en Onder-
zoeksgroep Beke, Apeldoorn/Arnhem, 2006

De strategische analyses van harddrugsscenes. Hoofdlijnen voor beleid en praktijk
E.). van der Torre, COT: Instiruut voor Veiligheids- en Crisismanagement,
Den Haag 2006

Cijfers en stakeholders. Prestatiesturing en de gevolgen voor de magtschappelijke en politiek-
bestuurlijke relaties van de politie

Arie van Sluis, Lex Cacher, Lisette de Jong, Coen Nieuwenhuyzen en Arthur
Ringeling, Centre for Local Democracy, Faculteit Sociale Wetenschappen,
Erasmus Universiteit Rouerdam, 2006

Operationele betrokkenheid. Prestaticsturing en bedrijfsvoering Nederlandse politie
Bob Hoogenboom, 2006
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Op prestaties gericht

De recks Peditiewetenschap is een nitgave von hat Onderzocksprogmmme Politie & Wetenschap. Dat is em
mifsundig onderded van bet Kenniscentrum wan de Politimncedemic en beoogt een stimulans te geven aan zowd de
(watenschappdifke) kennisomwikheling op bt gebied von politie en vesligheid als de dnodwerkelifhe bemuving
dagrean in prakuijk, beleid en opleiding Publicatics in de reeks betrefim in het algemeen studies met een meer
theoretisch, verkennend of beschouwend koralaes.

Prstatiesturing en -contracten Zijn geen nieww fenomeen in de publicke sector. Maay de politie werd et woar bet
eerst serieus mee geconfronteerd in 2003, om prestatieronvenanten werden afgeioten tussen de pelitiaministers
e de palitieregio’s. Deze nieuwe vorm win swring van de pelitie leidde 1ot ved discussie, voorul over aflertei moge-
lijke ‘perverse effecten’ die zich muden voordoen. Maar empirisch ondermek naar de gevolgen vin prestatiesturing
bij de politie enibnek 101 nu toe. In deze omissie wordt voorzien door deze studie, die deel wirmoakt wi cen drie-
hiik over stakeholders, bedrijfsvoering en nitvoering e sturing van bet dugeliiks politiewerk.

In dit rapport staan de gevolgen vn de imoering wan prestatiesturing en prestatiecorvenanten op de Sturing e
uitsering sex bet dagelijks politiewerk centraal. Die zijn diepgaand onderzocht in een vijftal korpsen. Hey Mifke
dat sturen en vitvoeren vun politiewesk op basis van (dezt) prestaticcomvenmuen positisse o negatiewe kanten
heeft. Zo heeft dr imvering von de prestatieomenanten bijvoorbeeld 101 gevolg gebad da de reeds lang in gang
gemite profesionalisering van de bedrijfsvoering in de kospsen in een stroomversnelling is geracke e dat het
belang van sturing van het politiewerk is toegenomen. Maar wat tevens blijkt is dat cijfergerichtheid cen centrle
ploaus in de stusing en verntwoording wan ke potitiewerk heeft gekregen, en dat zorgt voor druk op de uirvoering.
Politienanse aan de basis, of 2 ny werkzoam zijn bij recherche, noodhalp of basispelitiezory, ervaren een roege-
tomen prestatiedruk die bovendien deels ten koste dreigt te gaan wm wat z¢ 26lf rimvol en belangrijk vindm in bet
licht van problemen ia bhurr werkgebiad.

Dex studie wordi afgesloten met een anntal edvieen. Doarna volgt eem slotbeschouwing met daarin een samen-

wittend beeld van de bevindingen van alle onderzncken in het dricuik en aanbevelingen voor de volgende genesatie
prestatiecomenanten.

Hat dricluik biedt stof tor nedenken voor iedereen in de veiligheidavereld en de politienmganisatie, wor embienaren
e politici, en woor wetenschappers an studenten die zich interesseren voor sturing e uitvoering van publicke orgo-
nisatiss in het algemeen en van politiewerk in bet bijzonder.
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